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NASLOV DIPLOMSKEGA DELA: DAVČNA UPRAVA REPUBLIKE SLOVENIJE KOT 
UČEČA SE ORGANIZACIJA 
Povzetek:Prav tako kot v gospodarskih organizacijah, je tudi v javnem sektorju 
pomembno odzivanje na spremembe in tako uresničevanje koncepta učeče se 
organizacije. Zanimalo nas je, kako je s tem v praksi, v javnem sektorju, ki se le 
nekoliko razlikuje od gospodarskih organizacij.  
V diplomski nalogi smo povzeli ključne elemente učeče se organizacije, ki so skupni 
večini avtorjev. Značilnosti učeče se organizacije smo primerjali s skupnimi 
značilnostmi upravljanja človeških virov in ugotovili, da imata oba pojma kar nekaj 
skupnih točk. V diplomski nalogi smo se opirali na koncept dr. Urh, ki ga je razvila v 
okviru doktorske disertacije in meni, da je mogoče koncept učeče se organizacije 
uvajati preko sistema upravljanja človeških virov, s poudarkom na 
izobraževanju/učenju posameznika, skupine in celotne organizacije. S tem naj bi 
organizacija naredila korak k učeči se organizaciji. Identični vprašalnik, ki ga je 
razvila in uporabila tekom svoje raziskave v Kliničnem centru, smo uporabili tudi pri 
naši diplomski nalogi na vzorcu vodstvenega kadra v Davčni upravi Republike 
Slovenije. V empiričnem delu smo tako ugotavljali, v kolikšni meri so prisotni elementi 
učeče se organizacije v Davčni upravi Republike Slovenije. 
 
Ključne besede:upravljanje človeških virov, učeča se organizacija, javni sektor, 






TITLE: TAX ADMINISTRATION OF THE REPUBLIC OF SLOVENIA AS LEARNING 
ORGANIZATION 
Abstract: In both economic organisations and the public sector, reacting to change is 
equally important as implementing the concept of a learning organisation. In the 
thesis we looked into the practical application in the public sector, which is slightly 
different than in economic organisations.  
Moreover, we summarised the key elements of a learning organisation as viewed by 
the majority of authors. We compared the characteristics of a learning organisation 
with common features of human resource management and established that the two 
notions have several commonalities. The thesis is founded on the concept developed 
by Dr. Urh as part of her doctoral dissertation; it states that the concept of a learning 
organisation can be introduced through the system of human resource management, 
with particular attention devoted to training/learning of an individual, a group and the 
entire organisation. As a result, the organisation would make a step towards 
becoming a learning organisation. We used the questionnaire Dr Urh designed for 
her research at the University Medical Centre Ljubljana for our thesis as well; it was 
distributed among a sample of management staff of the Tax Administration of the 
Republic of Slovenia. In the empirical part we attempted to determine to what extent 
are the elements of the learning organisation implemented in the Tax Administration 
of the Republic of Slovenia. 
Keywords: human resource management, learning organization, public service, Tax 
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Nenehne spremembe ključno spreminjajo naš vsakdanjik na vseh področjih, tudi na 
področju organizacije dela in v samih organizacijah. Spremembe, s katerimi se 
dandanes srečujejo organizacije, so precej drugačne od tistih pred leti. Stalno 
prilagajanje na nove razmere in spremembe je tako izjemnega pomena. Mnogi avtorji 
trdijo, da je zato za organizacije nujno, da se spremenijo v učeče se organizacije, saj 
tako postanejo bolj fleksibilne za prilagajanje zunanjemu okolju in s tem 
spremembam. 
Za nas bo v diplomski nalogi še posebej zanimiv koncept dr. Irme Urh (2005a,str. 
373 in 378), razvit v okviru doktorske disertacije. Avtorica meni, da je mogoče 
koncept učeče se organizacije uvajati preko sistema upravljanja človeških virov, s 
poudarkom na izobraževanju/učenju posameznika, skupine in celotne organizacije. S 
tem naj bi organizacija naredila korak k učeči se organizaciji.  
Prav tako kot v gospodarskih organizacijah (t.i. zasebnem sektorju), ki ga vodi 
predvsem en cilj – ustvariti dobiček,je tudi v javnem sektorju pomembno uspešno 
odzivanje na spremembe sodobnega časa. Ljudje zahtevajo in pričakujejo 
kakovostne storitve, zato tradicionalne organizacijske oblike v javnem sektorju ne 
ustrezajo več izzivom sodobne družbe (Dimovski, idr. 2004, str. 8–9). Zato je tudi v 
javnem sektorju pomembno uresničevanje koncepta učeče se organizacije. Javna 
uprava se srečuje z različnimi problemi, npr. prevelik vpliv politike na delo uprave, 
nemotivirani uslužbenski sistem, pomanjkanje strateškega načrtovanja, odsotnost 
konkurence itd. Kot rešitev Dimovski in drugi (prav tam) predlagajo prav uvajanje 
koncepta učeče se organizacije. Menijo, da bi se javna uprava z uvedbo koncepta 
učeče se organizacije uspešno rešila navedenih problemov. Hkrati pa opozarjajo, da 
ob vpeljavi koncepta ni mogoče pričakovati takojšnjih, bistvenih sprememb. 
Kako je z učečo se organizacijo v praksi? Senge (1994, str. 4) meni, da je učeča se 
organizacija mogoča, saj smo vsi ljudje globoko v sebi željni takšnega in drugačnega 
učenja. Vendar npr. tako Berlogar (2000, str. 308) kot Urh (2005a, str. 373) 
razmišljata, da ni veliko uporabnih idej ali namigov v literaturi, zgledov v praksi, ki bi 
tudi pomagali pri vsesplošnem uveljavljanju koncepta učeče se organizacije v praksi. 
Res je, da je teorij o učeči se organizaciji veliko, vendar slovenski avtorji navajajo tudi 





Leta 2000 je bil v Sloveniji ustanovljen Inštitut za razvoj učečega se podjetja, ki je 
sodeloval z Gospodarsko zbornico Slovenije. Podjetjem so podeljevali priznanja »na 
poti k učečemu se podjetju« ter certifikate učečega se podjetja. Le-tega so presojali s 
pomočjo standarda desetih načel listine učečega se podjetja (USP), po katerih se 
učeče se podjetje loči od klasičnega. Ta so: vizija znanja in učenja, vodenje, 
organizacijska kultura, celovitost sistema, odzivnost na okolje, organizacijsko učenje, 
gospodarjenje z znanjem, ustvarjanje učnih priložnosti za zaposlene, naložbe v 
znanje in učinkovitost naložb v znanje. Žal je leta 2006 Inštitut prenehal z 
delovanjem, kar po besedah Kelemine (2009, str. A136) pomeni velik korak nazaj v 
napredku koncepta učečega se podjetja (prav tam). 
Težko presojamo, v kolikšni meri so prisotni kriteriji učeče se organizacije v drugih 
podjetjih ali ostali javni upravi. Mi se bomo osredotočili na Davčno upravo Republike 
Slovenije in poskušali dobiti vsaj delni vpogled, koliko je prisoten koncept učeče se 
organizacije na podlagi dokumentov, ki opisujejo posamezne kriterije, in na podlagi 
mnenj anketirancev. Tako bomo lahko na samem primeru videli razliko, ki se pojavlja 

















2. NAMEN IN STRUKTURA NALOGE 
Glavni namen diplomske naloge je ugotoviti, v kolikšni meri se v Davčni upravi 
Republike Slovenije (v nadaljevanju DURS) pojavljajo elementi učeče se 
organizacije.  
V diplomski nalogi bomo v prvem delu najprej predstavili učečo se organizacijo, več 
pozornosti bomo namenili tezi dr. Irme Urh, ki meni, da lahko organizacija s 
sistemom upravljanja človeških virov, s poudarkom na izobraževanju, naredi korak k 
učeči se organizaciji, saj sam koncept učeče se organizacije v pomembnem delu 
temelji na izobraževanju. Prav tako bomo predstavili upravljanje človeških virov. V 
delu, kjer bomo opisovali Davčno upravo Republike Slovenije, se bomo osredotočili 
na stanje v njej na podlagi 12 kriterijev, ki jih je določila I. Urh. 
V drugem delu bomo na vzorcu vodstvenega kadra na Davčni upravi Republike 
Slovenije uporabili identičen vprašalnik, kot ga je pripravila in v Kliničnem centru 
izvedla dr. Irma Urh. Gre za sklop 12 kriterijev/področij, ki jih je določila na podlagi 
teorij več različnih avtorjev. Vprašalnik je sestavljen iz 170 trditev, vsaka ima stopnjo 
ustreznosti 1–6, anketiranci pa potem določijo stopnjo ustreznosti glede na dejansko 
stanje. Za vsak kriterij se nato izračuna indeks neustreznosti, ki predstavlja razmerje 
med razliko idealnega in dejanskega stanja ter idealnim stanjem.V sklepnem 
empiričnem delu bomo primerjali rezultate indeksov neustreznosti vseh 12 kriterijev. 
Na podlagi ugotovitev bomo Davčni upravi Republike Slovenije, podali nekaj 
predlogov za izboljšanje.Na kratko bomo  primerjali indekse neustreznosti, ki smo jih 
pridobili v naši anketi, z indeksi neustreznosti, ki so bili ugotovljeni v Kliničnem centru 










3. UČEČA SE ORGANIZACIJA 
3.1. DEFINICIJE UČEČE SE ORGANIZACIJE 

Obstaja veliko različnih definicij učeče se organizacije. Skupno jim je, da gre za 
organizacijo, v kateri ljudje na vseh nivojih, različnih delovnih mestih tako 
individualno kot timsko nenehno skrbijo za razvoj sposobnosti doseganja želenih 
rezultatov. Je organizacija, ki se uči, kar je zaposlenim tudi v zadovoljstvo (Berlogar 
2000, str. 308). 
Učeče se organizacije so za Sengeja (1994, str. 3) organizacije, v katerih ljudje 
nenehno razvijajo svoje zmožnosti, z namenom ustvarjanja želenih rezultatov, kjer so 
zaželeni novi vzorci mišljenja, kjer je prisotno timsko prizadevanje in kjer se 
zaposleni stalno učijo, kako se učiti skupaj. Meni, da je za približevanje h konceptu 
učeče se organizacije ključnih pet poudarkov: sistemsko mišljenje, osebno 
mojstrstvo, mentalni modeli, skupna vizija in timsko učenje (opisano kasneje v 
poglavju 3.3. , str. 12). 
Urh (2003, str. 125) meni, da je učeča se organizacija eden izmed dejavnikov, ki 
lahko omogoči vseživljenjsko učenje1, vendar razvoj učeče se organizacije pogojuje 
tudi sodelovanje med delovnimi organizacijami in šolami, univerzami ter ostalimi 
ustanovami, ki se ukvarjajo z izobraževanjem.  
Kelemina učeče se organizacije vidi kot združbe, ki se neprestano spreminjajo, širijo 
učenje, pooblaščajo ljudi in uporabljajo sodobno tehnologijo. Znanje vidijo kot 
konkurenčno prednost za posameznika, organizacijo ter družbo. Dejstva, da je 
znanje bogastvo, se zavedajo tudi številna svetovno uspešna podjetja, ki s 
specifičnimi izobraževalnimi programi načrtno planirajo in usposabljajo nove 
generacije za delo v podjetju (Kelemina 2009, str. 132–144).  
Garvin (v Birman Forjanič 2006, str. 51) učečo se organizacijo vidi kot »organizacijo, 
ki ima sposobnost nenehnega pridobivanja, ustvarjanja in prenašanja znanja, ter na 










– sistematično reševanje problemov, 
– pridobivanje in preizkušanje novih znanj v praksi, 
– učenje iz lastnih preteklih uspehov in napak, 
– učenje iz tujih izkušenj, 
– hitro in učinkovito prenašanje znanja skozi organizacijo. 
Pedler idr. (1996, str. 69–164) učečo se organizacijo opredeljujejo z naslednjimi 
značilnostmi: učeč pristop pri oblikovanju strategije, participativno oblikovanje politik, 
informiranje,izoblikovana računovodstvo in kontrola,notranja izmenjava,fleksibilno 
nagrajevanje,prilagodljiva infrastruktura,zaposleni so v stiku z okoljem 
organizacije,učenje znotraj organizacije,spodbujanje učenja in priložnosti za 
samorazvoj vseh zaposlenih. 
Birman Forjanič (2006, str.53) navaja, da je učeča se organizacija, organizacija v 
kateri zaposleni nenehno širijo zmožnost ustvarjanja želenih rezultatov, v njej se 
spodbuja kreativne načine razmišljanja in kjer se ljudje neprestano učijo. Pomemben 
je prispevek vsakega posameznika, saj posamezniki delujejo v smeri doseganja 
skupnih ciljev in tako ustvarjajo skupno vizijo. Učeča se organizacija se aktivno in 
hitro ter uspešen odziva na različne gospodarske spremembe. S spremembami je 
potrebno spreminjati tudi zaposlene, kar pa ni vedno lahka naloga. Zaposleni v učeči 
se organizaciji morajo razvijati sposobnost hitrega odzivanja in prilagajanja, prožnost, 
kreativnost, pozitivno naravnanost, sposobnost kreativnega reševanja problemov, 
inovativnost, samopoznavanje, pripravljenost spreminjati se in razvijati notranji 
potencial ter sposobnost učiti se.  
Erčulj (1997, str.1) učečo se organizacijo opredeljuje kot organizacijo, ki visoko ceni 
učenje posameznika in organizacije, zna bolje izrabiti potenciale posameznika in 
skupine, zadovoljuje potrebe vseh zaposlenih, prepoznava ovire in jih odstranjuje ter 
ustvarja klimo nenehnega učenja in napredka. V drugo smer gre Argyris (v Dimovski 
idr. 2005, str.93), ki učečo se organizacijo opredeli kot proces prepoznavanja in 
popravljanja napak. Meni, da se organizacija uči preko individualnega učenja 
posameznikov, ki imajo v razmerju do nje vlogo agentov. Draft in Marcic (v Dimovski 
idr. 2005, str.93) menita, da učeča se organizacija zahteva specifične spremembe na 
področjih vodenja, organizacijske strukture, pri večjem opolnomočenju zaposlenih, 





Berlogar (2000, str. 308) kritično razmišlja, da »ni veliko uporabnih idej ali namigov v 
literaturi in takšnih zgledov v praksi, ki bi nam pomagali pri vsesplošnem uveljavljanju 
koncepta učeče se organizacije v praksi in istočasnega ter posledičnega utrjevanja 
njene teorije.« Avtor gre še korak dlje in zapiše: »Čisto mogoče je celo, da prave 
učeče se organizacije ni in je nikoli ne bo« (prav tam, str. 309). 
Mogoče je navedena trditev le malo pretirana. Verjetno se veliko organizacij močno 
trudi približati se vsem vidikom učeče se organizacije. Mogoče se učeči se 
organizaciji ne približajo popolnoma na prav vseh nivojih, na nekaterih pa gotovo. 
Mislim pa, da dejansko obstaja tudi možnost, da popolnoma učeča se organizacija, 
kot jo zasledimo v opisih v literaturi, ne obstaja, ampak iz razlogov, da si vse 
organizacije po strukturi le niso enake, določeni vidiki učeče se organizacije pri njih 
ne pridejo v poštev zaradi različnih razlogov, npr. pri javni upravi so to večinoma 
zakonske omejitve. Navsezadnje pa si tudi avtorji pri definicijah in značilnostih učeče 
se organizacije niso povsem enotni. 
3.2. KAJ JE UČEČA SE ORGANIZACIJA 

Kot že omenjeno, so pričakovane in nepričakovane spremembe naš vsakdanjik. Ena 
izmed lastnosti sprememb je, da so lahko zelo hitre. Zato mora organizacija imeti 
prilagodljive, učeče zaposlene, prav take pa morajo biti tudi same in zaposlenim 
omogočiti redno učenje, obnavljanje in dopolnjevanje znanja (Možina 2009, str. 485). 
Ključno je, da tržno vrednost podjetja sestavljata tako finančni kot intelektualni 
kapital. Učeča se organizacija pospešuje komunikacije in sodelovanje med svojimi 
člani, tako da je vsak vpet v prepoznavanje in reševanje problemov, kar organizaciji 
omogoča stalno preizkušanje, izboljševanje in povečevanje njenih zmožnosti. 
Lastnosti učeče se organizacije (enakost, vsem dostopne informacije, nizka stopnja 
hierarhije in kultura, ki spodbuja prilagodljivost in sodelovanje ter s tem sproži ideje 
pri vseh zaposlenih), organizaciji dajejo sposobnost hitrejšega zaznavanja priložnosti 
in spoprijemanja s krizami. Na prvo mesto postavlja reševanje problemov, z razliko 
od tradicionalne organizacije, ki si prizadeva predvsem za učinkovito poslovanje 





V učečih se organizacijah zaposleni nenehno izboljšujejo sposobnosti za doseganje 
želenih rezultatov, ustvarjajo nove in prilagodljive vzorce mišljenja ter se stalno 
privajajo na skupinsko učenje. Tako lahko sama organizacija uporabi najboljše 
izkušnje in znanje ter se tako nenehno uči, je odprta za okolje, učenje pa želijo še 
povečevati. Vse to je ključnega pomena za dvig kakovosti, izboljševanje odnosov s 
kupci in dobavitelji, uspešnejše uresničevanje strategij, večje zadovoljstvo kupcev in 
doseganje trajnega dobička (prav tam). 
V učeči se organizaciji izobraževanje ni le pridobivanje novih znanj, razvijanje 
spretnosti, temveč tudi vpeljava vseh teh elementov v neposredno prakso. 
Odgovornost za učenje nosijo tudi zaposleni, ne zgolj le izobraževalci (Birman 
Forjanič, 2006, str. 54). 
Prve ideje o učeči se organizaciji so se pojavile v 50. letih 20. stoletja z razvojem 
sistemske in sociološke teorije organizacije, ki so organizacijo začele obravnavati kot 
»živ« organizem, sposoben življenja. V 80. letih sta Peters in Waterman učečo se 
organizacijo videla kot sredstvo za dosego in ohranjanje odličnosti organizacije. Na 
razvoj koncepta učeče se organizacije sta pomembno vplivala tudi Argyris in Schon, 
ki sta leta 1978 s teorijo učenja »single-loop«2 in »double-loop«3, učno aktivnost na 
ravni posameznika postavila na raven organizacije kot celote predvsem v smislu 
prevzemanja kritičnega stališča do obstoječih praks, norm in prepričanj (prav tam, 
str. 54). 
V industriji in poslovnem svetu se je gibanje za razvoj učeče se organizacije začelo 
intenzivno razvijati v zgodnjih 80. letih 20. stoletja kot posledica povečanja potrebe 
po stalnem dopolnjevanju znanja zaposlenih oziroma prekvalifikacij zaposlenih glede 
na delovne potrebe. Hkrati s tem je prišlo zavedanje, da hierarhično strukturirana 
organizacija ni več tisto, ki zagotavlja uspešnost in učinkovitost, temveč se 
pooblastila za sprejemanje odločitev in odgovornost prenašajo na nižje nivoje, kar pa 











V Sloveniji so koncept učeče se organizacije začeli spoznavati po letu 1990, ko so se 
pojavile prve izkušnje iz ZDA in Velike Britanije, ki je bila tudi prva v Evropi, ki ga je 
začela uvajati (Majcen 2009, str. 216). 
Idejo učeče se organizacije je Senge leta 1990 prenesel na področje sodobnega 
menedžmenta. Opisuje jo kot organizacijo, ki je osredotočena na stalno izboljševanje 
procesov, proizvodov in storitev. Olajša učenje zaposlenih na individualnem in 
skupinskem nivoju, hkrati pa se vseskozi spreminja zato, da bi dosegla strateške 
cilje. Senge men, da je moč učeče se organizacije v tem, da je sposobna prepoznati 
in uporabiti znanje, ki je na voljo ter ga nato razvija z vsemi možnimi oblikami učenja. 
Pojem učeče se organizacije kot tak, ki ga je vpeljal Senge, omogoča prepoznati 
povezavo med individualno problematiko pri vodenju lastne kariere in prizadevanje 
organizacije pri doseganju strateških ciljev. Tako je z vidika posameznika 
organizacija okolje, ki mu pomaga pri razvoju kariere ali pa ga pri tem ovira. 
Posameznikovi cilji se namreč ne ujemajo vedno z njegovimi kariernimi cilji (Urh 
2003, str. 122–139). 
Tako imenovana »nova ekonomija«, ki so jo zaznamovali moderna tehnologija, 
dinamični trgi, zahtevnejši kupci in konkurenca, je razlog da so organizacije morale 
postati bolj fleksibilne, se začele prilagajati zunanjemu okolju ter se odzivati na 
spremembe. Vse to pa je nemogoče dosegati zgolj s tradicionalnim ekonomskim 
kapitalom. V ospredje stopa tudi intelektualni kapital (človeški in socialni kapital), ter 
po nekaterih raziskavah tudi psihološki kapital4 (Kelemina 2009, 132–144). 
Najnovejše razmere od organizacij zahtevajo nenehno učenje, saj je znanje zelo 
pomemben vir trajne konkurenčne prednosti in strateški dejavnik razvoja 
organizacijskih sposobnosti (prav tam). Učeča se organizacija zahteva spremembe 
na področju vodenja, strukture, dajanju pooblastil, boljšo komunikacijo, sodelovalno 
strategijo in prilagodljivo kulturo. Izzivi, s katerimi se v današnjih časih spopadajo 
organizacije, so drugačni od tistih iz 70., 80,. 90, let prejšnjega stoletja zato se 
morajo organizacije sproti spreminjati, kar je največji izziv. Med izzive današnjega 
časa štejemo hitre spremembe, globalno konkurenčnost, skrb za etiko, informacijski 
napredek, elektronsko poslovanje, zahteve zaposlenih po ustvarjalnem delu ter 








industrijski dobi srečevali z drugačnimi izzivi ter se osredotočali na kontrolo 
poslovanja in bili strogo hierarhično usmerjeni. Sodobni menedžerji strukturirajo in 
gradijo združbe samousmerjenih timov znotraj modela učeče se organizacije. 
Dandanes organizacije, učeče se organizacije uvajajo nove načine na področju 
načrtovanja, vodenja, organiziranja in kontroliranja poslovanja ter pri tem podpirajo  
in razvijajo pretok informacij vzdolž hierarhične piramide. Informacijska družba »sili« 
organizacije, da le-te postajajo vse bolj učeče se (prav tam, str.9). 
Dimovski in drugi (2005, str. 26) menijo, da sodobne, učeče se organizacije gradijo 
na izzivih. Dandanašnje spremembe, s katerimi se soočajo v organizacijah, niso le 
hitre, temveč tudi bolj kompleksne, nepredvidljive in prisotne na vseh področjih. Med 
izzive sodobnega menedžmenta uvrščajo: 
1. IZZIV UČEČE SE EKONOMIJE 
Med ta izziv uvrščamo sodobno ekonomijo, ki temelji na znanju in 
informacijah, elektronskem poslovanju, ki ga omogoča internet. Danes 
podjetja delujejo v ekonomiji, ki temelji na znanju, zato se morajo in se vse bolj 
oblikujejo v organizacije, ki temeljijo na znanju (prav tam). 
 
2. IZZIV RAVNANJA Z ZNANJEM 
»Učeče se organizacije se zavedajo vrednosti intelektualnega kapitala 
zaposlenih, zato vseskozi iščejo načine ravnanja z znanjem« (Dimovski in 
drugi 2005, str. 28). Na zadovoljstvo zaposlenih, ki se kaže tudi v razvoju 
inovativne dejavnosti in učenja, vplivajo nagrajevanje, motiviranje in 
navsezadnje okolje v katerem delujejo večji del dneva (prav tam, str. 28). 
Za učeča se podjetja je pomembno, da iščejo načine tudi za prenašanje 
eksplicitnega in zlasti prikritega znanja, saj je kar 80% vsega znanja 
organizacije prikritega in ga je težko zbrati in posredovati (Dimovski in drugi 
2005, str. 64). 
3. IZZIV GLOBALNE KONKURENČNOSTI 
»Organizacije se z naraščajočo konkurenco spoprijemajo na več različnih 
načinov. V okolju, ki se stalno spreminja, si učeča se organizacija, prizadeva 
postaviti brezčasovne temelje, ki jim pomagajo doseči in ohranjati dolgoročno 






4. IZZIV SODOBNE ORGANIZACIJSKE PARADIGME 
Kot so udejanjenje učeče se organizacije, sploščanje organizacijskih struktur, 
prostorska neodvisnost, opolnomočenje zaposlenih, delo v timih ...Včasih so 
organizacije poslovale v dokaj stabilnem poslovnem okolju. Vse se je začelo 
spreminjati v 80. letih 20. stoletja, tako današnje organizacije veliko truda 
vložijo v uspešno sledenje hitrim spremembam. Zaradi razmer in hitrosti 
sprememb se morajo organizacije preoblikovati v moderni organizacijski 
model. Zanjo sta značilna nenehno prilagajanje spremembam v okolju in 
stalno učenje (prav tam, str. 64). 
 
5. IZZIV INFORMACIJSKE, TELEKOMUNIKACIJSKE TEHNOLOGIJE IN 
ELEKTRONKSEGA POSLOVANJA 
Informacijska tehnologija podpira management znanja, izmenjavo informacij in 
je povezana s spremembami v obliki vodenja organizacij. V primerjavi s 
preteklostjo, kjer so informacije potekale od zgoraj navzdol in obratno, 
današnje organizacije vedo, da potrebujejo ideje zaposlenih, pri tem pa je 
vloga managerjev poskrbeti za odprto komunikacijo, ki omogoča prost pretok 
idej, informacij in znanja po vsej organizaciji (prav tam, str. 36–38). 
 
6. IZZIV VEČKULTURNEGA OKOLJA IN DRUŽBENE ODGOVORNOSTI 
Raznolikost, etika in družbena odgovornost prinašajo nove dimenzije 
organizacijske kulture in nove večkulturne dimenzije organizacij. Delavci 
postajajo vse starejši, veliko je priseljencev, delavcev iz drugih držav itd. 
Naraščajoča raznolikost delovne sile prinaša nove izzive, kot so ohranjanje 
močne organizacijske kulture ob hkratnem podpiranju raznolikosti, 
uravnoteženje razmerja med delovnikom in časom za družino ter spopadanje 
s konflikti, ki nastajajo ob stikih različnih kultur (prav tam, str. 38–40). 
 
7. IZZIV MEDORGANIZACIJSKEGA POVEZOVANJA 
Mreženje znanj med organizacijami, medorganizacijsko povezovanje in 
doseganje konkurenčne prednosti na osnovi medorganizacijskih povezav 





Dimovski, Penger in Žnidaršič (Dimovski idr. 2004, str. 10) menijo, da je z vstopom 
Slovenije v EU vloga modela učeče se organizacije postala še pomembnejša. Za 
Slovenijo je značilno majhno, a odprto gospodarstvo, v katerega se je koncept učeče 
se organizacije že nekoliko vpel, z vstopom v EU pa se je razširil tudi med profitnimi 
in neprofitnimi organizacijami. 
Morgan (2004, str. 105) meni, da so v učeči se organizaciji eden izmed 
najpomembnejših virov podjetja njegovi zaposleni. Slednje je potrebno načrtno 
razvijati. Pri tem se pokaže ključna vloga menedžerjev, da znajo pri zaposlenih 
razvijati sposobnost pridobivanja in uporabe novih znanj. Za učečo se organizacijo  je 
pomembno tudi poznavanje delitve učenja na dve komponenti, na spoznavno in 
vedenjsko fazo. Še posebno ta je pomembna zaradi spremembe vedenja članov 
organizacije, ki vodi v izboljšan poslovni proces. Poleg tega je prav sprememba 
vedenja težji del procesa, saj se ljudje velikokrat upirajo spremembam, saj se bojijo 
morebitnih negativnih ekonomskih ali socialnih posledic ter tega, da se mogoče 
soočijo s problemom, katerim ne bodo kos. 
Brečko (2007a, str. 58–59) misli, da lahko v organizacijskem okolju vidimo vsaj 5 
razlogov, ki pomenijo nujnosti učeče se organizacije. Izpostavi konkurenčno ostrino, 
kar pomeni, da je uspešna le organizacija, ki je usmerjena v nenehno učenje, saj le-
ta lahko vzdrži nenehne spremembe, ki jo spremljajo. Za učečo se organizacijo so 
pomembni tudi prilagodljivi in razmišljajoči zaposleni ter timsko delo za doseganje 
najboljših rezultatov. 
Dimovski, Penger in Žnidaršič (2004, str.17–19) navajajo, da učeča se organizacija 
zahteva specifične spremembe na šestih področjih: na področju vodenja, dajanja 
večjih pooblastil zaposlenim, komunikacij, participativne strategije, timske strukture in 
prilagodljive kulture. Z vidika javne uprave mora le-ta tako nadgraditi naslednje 
elemente: skupno vizijo, decentralizirano odločanje in participativno strategijo, 









3.3. ZNAČILNOSTI UČEČE SE ORGANIZACIJE 

Birman Forjanič (2006, str.51) v članku navaja, da je Senge zaslužen za 
popularizacijo učeče se organizacije, saj jo opisuje kot kraj, kjer poteka proces 
nenehnega učenja. Sengejev model nenehnega učenja vsebuje 5 temeljnih prvin 
(Senge 1994, str. 6–12; 139–269): 
1. SISTEMSKO MIŠLJENJE 
Senge sistemsko mišljenje pojmuje kot »peto, zadnjo prvino«. Gre za celostni 
pristop, saj vključuje vse ostale prvine. Je »srce« celotne organizacije. Skupna 
vizija omogoča dolgotrajno pripadnost, mentalni modeli pokažejo pogled na svet, 
timsko učenje razvija spretnosti skupine ljudi, osebno mojstrstvo pa med drugim 
omogoča motivacijo za učenje. 
2. OSEBNO MOJSTRSTVO 
Osebno mojstrstvo je prvina, ki stalno oblikuje in poglablja osebno vizijo, 
osredotoči energijo, razvija potrpežljivost in objektivno obravnava realnost. Na 
kratko lahko rečemo, da je to prvina osebne rasti in učenja. Za Senga pa je pri 
tem zanimiva tudi povezava med osebnim učenjem in učenjem organizacije 
oziroma vzajemna pripadnost med posamezniki in organizacijo. 
3. MENTALNI MODELI 
To so globoko zakoreninjene predpostavke, vrednote, prepričanja, norme in 
predstave, ki vplivajo na posameznikovo razumevanje sveta in uresničevanje 
akcij. Velikokrat se sploh ne zavedamo, kako močno ti modeli vplivajo na naše 
obnašanje. Mentalni modeli, značilni za posameznika, le-te povezujejo v podoben 
način razmišljanja in reševanja problemov. Če je organizacija dovolj prožna in 
odprta za okolje, jih je z izobraževanjem mogoče spremeniti in razviti nove, 
skupne mentalne modele. 
4. SKUPNA VIZIJA 
Gre za vizijo, ki ji sledi večina članov organizacije, saj hkrati zrcali njihovo osebno 
vizijo. Če si zaposleni delijo skupno vizijo, želijo tudi sami doseči cilje ne zato, ker 





tem primeru lahko posamezniki ne delujejo v skladu s cilji organizacije. Prav iz 
tega razloga je nujna zavezanost skupni viziji, zato ji morajo učeče se 
organizacije posvečati posebno pozornost. 
5. TIMSKO UČENJE 
Timsko učenje skupine članov mora temeljiti na skupnem mišljenju.V učeči se 
organizaciji je ključnega pomena, saj tu štejejo timi, ne posameznik. Opredelimo 
ga kot »proces usmerjanja tima, da bi usmeril energijo v doseganje želenih 
rezultatov«, hkrati pa temelji na osebni odličnosti in skupni viziji.  
Iz omenjenih petih prvin, ki jih mora učeča se organizacija stalno izpopolnjevati in 
razvijati, Konrad (1999, str. 89–90) izpelje nekaj smernic učeče se organizacije: 
prizadevanje za uvajanje sprememb, spodbujanje eksperimentiranja, komunikacija in 
razčiščevanje o uspehih in neuspehih, olajšanje učenja iz zunanjega okolja in od 
zaposlenih, nagrajevanje učenja in razvijanje ter vzdrževanje organizacijskega 
spomina. 
Birman Forjanič (2006, str.54) povzame skupne lastnosti učeče se organizacije kot 
rezultat teorij različnih avtorjev. Lastnosti, ki naj bi jih imele učeče se organizacije, so: 
1. Jasna strategija in vizija glede usposabljanja. 
2. Vrednotenje učinkovitosti naložb v znanje: nanaša se na cilje, potrebe, razvoj 
in dosežke. 
3. Odprtost sistema – vključevanje zunanjega okolja: organizacija se lahko uči iz 
lastnih izkušenj ali iz tujih, ter išče ideje v zunanjem okolju. 
4. Fleksibilne oblike dela: prilagajanje spremembam in hitro osvajanje novega 
znanja. Tudi npr. možnost fleksibilnega delovnega časa, delo na domu ... 
5. Interno izobraževanje5: izobraževanje v organizaciji mora postati vseživljenjski 
proces, za izobraževanje so odgovorni tudi zaposleni. 
6. Izobrazbena struktura zaposlenih. 
Penger (v Dimovskiidr. 2005, str.109) našteva naslednje značilnosti, ki definirajo 
učečo se organizacijo: 








– vodje tvegajo in eksperimentirajo, 
– participativno oblikovanje politike, 
– decentralizirani proces odločanja, 
– organizacijska struktura omogoča učenje in notranjo izmenjavo informacij ter 
znanj, 
– fleksibilni nagrajevalni sistemi in prilagodljive prakse ravnanja z ljudmi pri delu 
spodbujajo sodelovanje zaposlenih, 
– informacijska tehnologija in računovodski sistemi, ki informirajo in 
opolnomočijo vse zaposlene, 
– medfunkcijski timi – povezovanje in timsko učenje, 
– zavezanost dolgoročnim aktivnostim, 
– priložnosti za učenje na podlagi izkušenj, 
– organizacijska kultura razvija povratne informacije in razkritje vseh informacij, 
– priložnosti za nenehno učenje in osebni razvoj, 
– na učenju osnovani informacijski sistemi, 
– nenehno eksperimentiranje, 
– učeča se organizacijska kultura in zavezanost vseh zaposlenih učenju, 
– znotrajorganizacijsko učenje, 
– povezanost organizacije z okoljem in mejnimi delavci, ki delujejo kot 
organizacijska antena, 
– delitev idej v vertikalni in horizontalni smeri ter prek zunanjih, geografskih in 
časovnih meja. 
Urh (2005a, str. 373 in 378) meni, da ni veliko usmeritev v literaturi ali zgledov v 
praksi, ki bi svetovali k vsesplošnemu uvajanju koncepta učeče se organizacije od 
teorije v prakso. Avtorica predlaga drugačno uvajanje koncepta in o njem teoretično 
razmišlja. Gre za koncept uvajanja učeče se organizacije preko sistema upravljanja 
človeških virov, poudarek pa je na izobraževanju oziroma učenju posameznika, 
skupine in celotne organizacije. Meni, da organizacija s sistemom upravljanja 
človeških virov s poudarkom na izobraževanju naredi korak k učeči se organizaciji, 
saj sam koncept učeče se organizacije v pomembnem delu temelji na izobraževanju 
ter tako ustvari tudi pogoje za poklicni razvoj zaposlenih (prav tam). Avtorica (2007, 





dejanskim stanjem v organizaciji in konceptom učeče se organizacije. Omenjeni 
kriteriji sestavljajo vprašalnik, ki smo ga uporabili pri empiričnem delu. 
Iz vseh definicij in opredelitev značilnosti učeče se organizacije, ki jih navajajo avtorji, 
navedeni v prejšnjih zapisih, lahko izpeljem ključne točke, ki se v večji meri pojavljajo 
pri večini. Učeča se organizacija se mora primerno odzivati na spremembe, mora 
imeti izdelano strategijo (pri kateri sodelujejo vsi zaposleni), pomembno je 
opolnomočenje zaposlenih in odprtost organizacije za sodelovanje z zunanjim 
okoljem oziroma med zaposlenimi. Nadalje je za učečo se organizacijo pomemben 
učinkovit sistem razvoja človeških virov (HRD), skupna vizija, stalno izobraževanje 
zaposlenih, nagrajevanje, dobro razvita informacijska tehnologija, timsko delo in 
navsezadnje uspešno vodstvo oziroma odnos vodstva do ostalih zaposlenih. Naštete 
skupne točke bodo tudi naša definicija učeče se organizacije, na katero se bomo 
opirali v nadaljevanju naloge. 
3.4. IZOBRAŽEVANJE V UČEČI SE ORGANIZACIJI 

Muršak (2000, str. 3) je zapisal, da mora biti »delovno mesto hkrati mesto učenja, 
mesto učenja pa mora biti hkrati tudi delovno mesto, ne glede na to, ali gre za mlade 
ali za odrasle. Izpolnitev tega pogoja pa je možna le, če pride do integracije obeh 
sistemov.« Urh (2005a, str. 375) meni, da se to zgodi v sistemu formalnega 
izobraževanja, kjer posameznik pridobi formalno izobrazbo, in z neposredno delovno 
izkušnjo oziroma z izkušnjami, ki jih posameznik pridobi od sodelavcev ali preko 
katerikoli drugih oblik. 
Tradicionalne metode izobraževanja v učeči se organizaciji ne pridejo več v poštev. 
Pri učeči se organizaciji sta uspešni metodi izobraževanja na delovnem mestu in 
izobraževanje v skupinah. Kljub vsemu pa je potrebno znanje nenehno dopolnjevati z 
novimi in primernejšimi učnimi pristopi ter metodami. Predpogoj za to pa je, da se 
jasno opredeli potrebe po izobraževanju6 in usposabljanju, ter se jih sistematično 
opredeli in dokumentira, hkrati pa morajo biti informacije glede izobraževanja na voljo 
zaposlenim, ki jih nato uporabijo za lastni poklicni in osebnostni razvoj (Brečko 
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2007a, str.58–72). Podobno mnenje ima Urh (2005a, str. 377), ki meni, da »delovna 
organizacija za obvladovanje sprememb potrebuje sistem učenja za učenje, učenje 
spreminjanja in prilagajanja vedenja novim spremembam in zahtevam.« Dalje meni, 
da učeča se organizacija spodbuja zahtevnejše učenje, t.i. učenje z dvojno zanko, ki 
z razliko od učenja z enojno zanko (sposobnost zaznavanja in odpravljanja napak v 
veljavnih normah) temelji na spreminjanju vedenjskih standardov, vgrajenih v enojne 
zanke. S pomočjo učenja z dvojno zanko organizacija spodbuja opazovanje širšega 
okolja ter tako omogoča pravočasen uvid sprememb in nadaljnji razvoj. 
Po mnenju Urh (2005a, str. 375) na ustvarjanje, prenos in uporabo znanja oziroma 
učenje v organizaciji vplivajo usmerjenost, način vodenja in strategija. Znanje 
nastane preko izkušenj zaposlenih, prenos le-tega pa je odvisen od delovnega 
ozračja, stalnosti izobraževanja, obsega in načinov prenosa znanja (formalna 
poročila, dokumentacija, predstavitve, telefonski pogovori). Uporaba pridobljenega 
znanja temelji na širjenju in posplošitvi znanja. Na vključevanje novega znanja v 
prakso vpliva tudi raznolikost delovanja, sistem vrednot in področje učenja. 
V učeči se organizaciji je zelo pomembno tudi prepoznavanje t.i. tihega znanja. 
Zaposleni imajo vedno več znanja, kot ga potrebujejo pri svojem delu, pridobijo ga po 
raznih neformalnih poteh, ki ga velikokrat ne delijo z drugimi. Izraba takega znanja je 
postala nov izziv za učeče se organizacije, saj le-ta želi in mora vedeti, kakšno 
znanje je v organizaciji ter kdo ga ima (Brečko 2007a, str. 58–72). 
3.5. JAVNA UPRAVA KOT UČEČA SE ORGANIZACIJA 

Države po vsem svetu sestavljata dva sektorja: zasebni in javni. Včasih meja med 
zasebnim in javnim ni točno določena in je še vedno tema različnih raziskav ter 
analiz. V grobem lahko rečemo, da javni sektor (glej Sliko 1) sestavljajo različne 
organizacije, ki opravljajo javne družbene in gospodarske dejavnosti s ciljem javne 





















Vir: povzeto po Ferfila, B. in Kovač, P. (2000). Javne politike in javna ekonomika. 
Ljubljana. Fakulteta za družbene vede. Str. 152. 
Setnikar-Cankar (v Kovač 2002, str. 146) pravi, da je »javni sektor zbir vseh javnih 
organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za 
dejavnosti po netržnih načelih, kar se v prvi vrsti kaže s proračunskim financiranjem.« 
Trpin (v Kovač  2002, str. 146) na primer pravi, da v javni sektor spada vse tisto, kar 
ni v lasti države, pri tem pa ni pomembno, za katero področje gre. Tuja avtorja 
Farnham in Horton (v Kovač 2002, str. 146) pa menita, da so za »javni sektor značilni 
pojavi javne odgovornosti, velikosti in kompleksnosti upravnega aparata, delovna 
intenzivnost upravne panoge, velika pripadnost zaposlenih in etika javnega dela s 
politično nevtralnostjo, lojalnostjo, nepristranskostjo in nepodkupljivostjo.« 
Za javno upravo veljajo drugačna »pravila« in se sooča z drugačnimi omejitvami kot 
profitne organizacije. Javna uprava se srečuje z novo paradigmo upravljanja s 
poudarkom na usmerjenosti k uporabnikom in splošni učinkovitosti. Zato se morajo 
birokratski pristopi zamenjati s podjetniškimi pristopi, kar pomeni ločitev funkcij, 



























konkurenčnost ... Vse to pa mora temeljiti na samoorganiziranosti zaposlenih ter 
stalnem učenju (Dimovski idr. 2004, str. 10). 
Dimovski, Penger in Žnidaršič (prav tam, str. 16) povzamejo ključne probleme javne 
uprave in menijo, da je rešitev navedenih problemov v delovanju javne uprave kot 
učeče se organizacije. Ti problemi so: »prevelik vpliv političnih gibanj na delo uprave; 
centralizacija državne uprave s slabo koordinacijo dela, ki s hierarhično strukturo 
onemogoča organizacijsko in individualno avtonomijo ter prilagodljive metode 
dela;nezadovoljna regulativa – notranje nepovezana zakonodaja z neenotno 
interpretacijo, ki ob pomanjkanju vizije in ciljev uprave med zaposlene vnaša 
nezadovoljstvo in občutek zapravljanja časa; nemotiviran uslužbenski sistem z 
nezadovoljivo rešenimi vprašanji zaposlovanja, nagrajevanja in usposabljanja;izrazita 
samousmerjenost uprave in odsotnost prilagajanja potrebam okolja ter časovno 
zapoznelo reševanje problemov, kar vodi v negativno podobo javne uprave; slabo 
promoviranje vizije in ciljev reforme med zaposlenimi; pomanjkanje strateškega 
načrtovanja,oblikovanje vizije in poslanstva; šibko sodelovanje uporabnikov; 
odsotnost notranje in zunanje konkurence; nadzor se vrši nad finančnim delom, 
zanemarja druge elemente« (Dimovski idr. 2004, str. 16). 
Avtorji (prav tam, str. 8) poleg splošnih izzivov, s katerimi se v današnjem času 
spoprijemajo organizacije (hitre spremembe, globalna konkurenčnost, skrb za etiko, 
informacijski napredek, elektronsko poslovanje, zahteve zaposlenih po ustvarjalnem 
delu ter priložnosti za osebni in karierni razvoj), navajajo še specifične izzive s 
katerimi se ukvarja javni sektor: država je vse bolj tarča raznih kritik, zmanjšuje se 
sposobnost reševanja problemov; nestabilno okolje javnega sektorja ustvarja 
zahteve po zmanjševanju javne porabe hkrati z zahtevo po kakovostnejših javnih 
storitvah; spreminjajo se vrednote in prioritete ljudi (čas je zlato); pogled na upravo 
kot na nosilca zagotavljanja storitev; javni uslužbenci se čutijo upravičene do večje 
stopnje avtonomije pri delu, saj delo zahteva čedalje večjo strokovno usposobljenost 
zaposlenih, stalno izpopolnjevanje in učenje. 
Dimovski, Penger in Žnidaršič (prav tam, str 26) so povzeli smiselnost sprejetja 
koncepta učeče se organizacije v javni upravi. Menijo, da ob vpeljavi koncepta učeče 
se organizacije ni pričakovati takojšnjih, bistvenih sprememb, vendar že sam proces 





Poleg vsega, kar velja za javno upravo, so izrednega pomena tudi zaposleni. To so 
tisti, ki nudijo storitve javne uprave, so vir znanja, spretnosti in ustvarjalnosti, kar 
pomeni, da je v njih potrebno oz. se splača vlagati v smislu izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja (prav tam). 
Miglič (2000) meni, da delo v upravi zahteva visoko strokovno izobražene, 
usposobljene in ustvarjalne ljudi, ki niso le nosilci znanja in ostalih veščin ter 
spretnosti, ampak tudi vrednot, ki predstavljajo osnovo etike moderne uprave. Le 
takšna uprava je zmožna prilagoditve in odgovora na sodobne zahteve in izzive ter 




















4. UPRAVLJANJE IN RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
Najprej moramo ločiti dva pojma. To sta upravljanje človeških virov (Human 
Resource Management ali HRM) in razvoj človeških virov (Human Resource 
Development ali HRD). Upravljanje človeških virov predstavlja tiste vidike upravljanja, 
ki imajo opravka s človeško platjo podjetja in z odnosi med podjetjem in zaposlenimi. 
Pomeni vodenje notranjega in zunanjega okolja, ocenjevanje dela in delovnih 
rezultatov, ocenjuje, pridobiva, razvija in nagrajuje zaposlene (Armstrong 1992, str. 
22-26). Razvoj človeških virov je pojmovno ožji od upravljanja človeških virov, 
pomeni pa  »sistematičen in nadzorovan pristop investiranja v znanje zaposlenih ter 
njihov razvoj« (Armstrong 1992, str. 152). HRD vključuje sistematičen in načrtovan 
pristop k usposabljanju, stalni razvoj, ustvarjanje učeče se organizacije in 
načrtovanje kariere zaposlenih (prav tam, str. 153). Nadler (1989, str. 6) razvoj 
človeških virov razume kot organizirano izobraževanje zaposlenih v določenih 
časovnih obdobjih z namenom izboljšanja delovnih dosežkov ali osebni razvoj 
zaposlenih. 
V organizacijah se z upravljanjem človeških virov ukvarjajo posebni oddelki, t.i. 
kadrovska služba. Navadno so njene naloge aktivnosti glede sistemizacije delovnih 
mest, preučujejo strukture zaposlenih in kadrovske vire, načrtujejo kadre in karierni 
razvoj, pridobivajo ter spremljajo razvoj kadrov 7 . Ukvarjajo se tudi z urejanjem 
medsebojnih odnosov pri delu, izobražujejo in ocenjujejo zaposlene, načrtujejo 
delovni čas, skrbijo za plače, vodijo izbirne postopke pri zaposlovanju novih kadrov, 
rešujejo morebitna socialna vprašanja, kadrovsko informirajo zaposlene, urejajo 
pravno-formalne postopke … (Lipičnik 1998, str. 62−63). 
4.1. UPRAVLJANJE  ČLOVEŠKIH VIROV 
Kot smo že omenili, za Armstronga (1992, str. 13) upravljanje človeških virov 
predstavlja tiste vidike upravljanja, ki imajo opravka s človeško platjo podjetja in z 
odnosi med podjetjem in zaposlenimi. Možina (1998, str. 3) upravljanje človeških 
virovvidi kot »splet različnih programov in aktivnosti, s katerimi želimo doseči, da je 
ravnanje s kadrovskimi viri uspešno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo 
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posamezniku, organizaciji in družbi«. Muršak (2002, str. 148) upravljanje človeških 
virov opisuje kot »celostni, proaktivni in ustvarjalni način upravljanja in vodenja 
pridobivanja, izbire, razporejanja na delovna mesta, ocenjevanja in razvoja 
zaposlenih v organizaciji«. Beer idr. (1984, str. 1) upravljanje človeških virov 
opisujejo kot skupek vseh odločitev in dejanj, ki vsakodnevno vplivajo na razmerje 
med organizacijo in zaposlenimi oziroma človeškimi viri. Svetlik (2009, str. 28) pa iz 
definicij več avtorjev izpelje, da je upravljanje človeških virov »strateško usmerjena 
dejavnost nosilcev menedžmenta človeških virov (predvsem menedžerjev in 
kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti 
pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti ter spodbujanja njihove uporabe, 
tako da skladno z opredeljenim namenom (ciljem) organizacije in ob upoštevanju 
ciljev in interesov zaposlenih dosežemo čimboljše rezultate.« 
Harrison (1993, str. 40) upravljanje človeških virovopisuje kot »kolobar« različnih 
funkcij upravljanja človeških virov. »The wheel of HRM functions« (kolobar funkcij 
upravljanja človeških virov) je sestavljen iz 6 funkcij, vse se nanašajo na strategijo in 
cilje organizacije ter upravljanja človeških virov. Omenjene funkcije so (1) iskanje in 
izbiranje primernega kadra, ki se bo vživel v kulturo organizacije,(2) vpeljevanje, 
usposabljanje, ocenjevanje, upravljanje in razvijanje ljudi za doseganje standardov 
opravljanja dela in za prilagajanje kulturi organizacije, (3) vzdrževanje kulture glede 
na standarde opravljanja dela, (4) ustrezno spodbujanje in nagrajevanje tistih, ki 
svoje delo dobro opravljajo, (5) zagotavljanje razvoja kariere zaposlenih in (6) 
izboljšanje, premeščanje ali odpuščanje tistih, ki ne dosegajo ciljev ali niso vpeti v 
kulturo podjetja. 
Dimovski idr. (2005, str. 245−252) proces upravljanja človeških virov opisujejo v več 
korakih (glej tudi sliko 2): 
− prvi korak je planiranje človeških virov, tako da se predvidi potrebe po novih 
zaposlenih; 
− drugi korak je uporaba ustreznih metod za izbor, da se vzpostavi komunikacija 
s potencialnimi kandidati; 











− v zadnjem koraku organizacija pridobi novega člana. Proces podpira model 
ujemanja, s katerim organizacija in posameznik uskladita svoje potrebe, 
interese in vrednote (prav tam). 
Slika 2: Ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu v učeči se organizaciji 
 
Vir: Dimovski, V. idr.(2005). Učeča se organizacija−Ustvarite podjetje znanja. 
Ljubljana. GV založba. Str. 245. 
Dessler (1994, str. 2) meni, da upravljanje človeških virov vključuje analizo 
dela,načrtovanje potreb po delu, izbiro primernih kadrov, usposabljanje novih kadrov, 
sistem nagrajevanja, ocenjevanje uspešnosti, komunikacijo, izobraževanje in razvoj 
zaposlenih ter krepitev povezanosti zaposlenih z organizacijo. 
 
4.1.1. UPRAVLJANJE ZUNANJEGA IN NOTRANJEGA OKOLJA 

Treven (1998, str. 26) meni, da učinkovito upravljanje z zunanjim in notranjim 
okoljem organizacije precej pripomore k produktivnosti in sami konkurenčnosti 
organizacije, na primer povezovanje upravljanja človeških virov s poslovnimi cilji, t.i. 






















elementov upravljanja človeških virov z zakonodajo, ustvarjanje odnosov med 
zaposlenimi, ki ustrezajo podjetju in zaposlenim v podjetju, itd. 
Na  sodelovanje organizacije z zunanjim okoljem pomembno vplivajo tudi hitre 
spremembe, ki se pojavljajo v okolju (globalne, politične, kulturne, spremembe 
človeškega kapitala, ekonomskih sistemov). To vpliva tudi na način upravljanja 
človeških virov. Organizacije so si med sabo različne.Tiste, ki npr. delujejo v 
globalnem okolju, t.i. internacionalna podjetja oziroma multinacionalke, se srečujejo z 
drugačnimi ravnmi upravljanja človeških virov kot druge (Treven 1998, str. 151−168). 
Svetlik (2009, str. 67) npr. meni, da zunanje in notranje okolje upravljanje človeških 
virov omejujeta pri avtonomnem delovanju, saj organizacijo postavljata na preizkus, 
kako se prilagaja na spremembe, omejitve in kako pri tem uporablja posebno znanje. 
 
4.1.2.  OCENJEVANJE DELA IN REZULTATOV 

Za namen objektivnih kadrovskih odločitev se izvaja ocenjevanje zaposlenih kot 
proces ugotavljanja kakovosti in količine opravljenega dela, kot navaja Srića (v 
Treven 1998, str. 27). Zupan (2009, str. 413) ocenjevanje uspešnosti8 uvršča med 
najstarejše kadrovske prakse in je bolj ali manj še vedno prisotno v vseh podjetjih 
oziroma organizacijah. Kot merila delovne uspešnosti se upoštevajo rezultati dela, 
vedenje (ali so naloge opravljene, ali delavec upošteva navodila, točnost, 
medsebojna pomoč...) in zmožnosti (znanje, ustvarjalnost, sposobnost vodenja, 
ambicioznost, zanesljivost ...) delavca (Zupan 2009, str. 429). Jamšek (2008, str. 
219) pa ocenjevanje delovnih dosežkov opisuje kot »formalni proces, v katerem 
zaposlenemu zagotovimo diagnostično povratno informacijo o njegovih dosežkih.« 
Ta faza upravljanja človeških virov vključuje organiziranje dela zaradi povečanja 
storilnosti in kreativnosti zaposlenih ter posledično izboljšanje kakovosti storitev in 
proizvodov; določanje produktivnosti zaposlenih in kakovosti njihovega dela; 
ocenjevanje vedenja zaposlenih pri opravljanju dela in v širšem delovnem okolju 








Letni razgovor in letno ocenjevanje sta še en vidik ocenjevanja uspešnosti dela. 
Vodja skupaj z zaposlenim pregledata rezultate v preteklem obdobju, načrtujeta cilje 
in aktivnosti za povečanje uspešnosti v naslednjem ocenjevalnem obdobju ter hkrati 
opredelita aktivnosti, ki so povezane z delovnim, strokovnim in osebnim razvojem 
delavca (Zupan 2009, str. 448). Brečko (2007, str. 40) meni, da ima izobraževanje in 
njegovo načrtovanjev letnem razgovoru posebno mesto. 
 
4.1.3.  NAČRTOVANJE IN IZBIRA KADROV 
 
Kadri so najpomembnejši del organizacije, brez njih tudi organizacije ne bi bilo. Zato 
je skrajno pomembna funkcija upravljanja človeških virov tudi primerna količina in 
kakovostni kader (Treven 1998, str. 27−28).Treven (prav tam, str. 172) povzema, da 
je načrtovanje človeških virov v praksi povezano z ugotavljanjem potreb po 
zaposlenih, pridobivanjem novih (pri tem se upoštevajo cilji celotnega podjetja) ter s 
problemi, ki nastanejo pri usklajevanju obeh prej opisanih dejavnikov. 
Konrad (1996, str. 36−38) v svojem delu zapiše zanimivo misel. Pravi, da imajo 
človeški viri v procesu gospodarjenja posebno vlogo, ker so oni tisti, ki ustvarjajo vse 
druge vire, in tisti, ki te vire upravljajo. Po zapisanem vidimo, da so kadri steber 
organizacije. Brez primernega kadra ni organizacije. Prav zato je upravljanje 
človeških virov tako zelo pomembno, da lahko v pravem času postavimo prave kadre 
na prava mesta, jih uspešno motiviramo ipd. 
Kaše (2009, str. 237) načrtovanje človeških virov definira kot »proces analiziranja 
obstoječega in napovedovanje potrebnega prihodnjega stanja človeških virov ter 
prepoznavanje možnosti za reševanje morebitnega primanjkljaja oziroma presežka.« 
Merkač Skok (2005, str. 79) načrtovanje človeških virov opisuje kot določanje 
prihodnjih potreb po kadrih glede na poslovni strateški plan organizacije ter 
oblikovanje postopkov kako te potrebe uresničiti. Florjančič in Jereb (1998, str. 32) 
pa strneta oziroma povzameta ključne elemente več definicij načrtovanja kadrov. To 
so, da se (1) predvideva potrebno število kadrov za določeno časovno obdobje, (2) 
kritično se analizira obstoječe strukture kadrov, (3) stalno se spremlja in izpopolnjuje 
kadre, (4) načrtovanje kadrov je sestavni del načrtovanja v organizaciji, in je (5) 





Proces načrtovanja človeških virov je sestavljen iz 4 faz: 
1. FAZA 
V prvi fazi se analizira stanje človeških virov v organizaciji. Pregleda se 
razpoložljivost človeških virov v organizaciji (razvrstitev po funkcijah, oddelkih, 
poklicih, stopnji izobrazbe, po statusu, po starosti), preuči morebitne izgube teh 
virov zaradi odhoda zaposlenih (nastanek prostih delovnih mest, razlogi za 
odhod), kakšne bi bile spremembe virov pri napredovanju zaposlenih (nastanek 
prostih delovnih mest). Potrebno je analizirati še učinek spremenjenih delovnih 
razmer in vzrok izostajanja z dela, kakšni so viri preskrbe z notranjega trga 
delovne sile ter vire preskrbe z zunanjega trga (Treven 1998, str. 174−175). 
2. FAZA 
Medtem ko prva faza analizira obstoječe stanje, se ostale tri ukvarjajo z analizo 
prihodnjih načrtov in zahtev, ki so določene na podlagi poslovanja podjetja 
oziroma organizacije. Na podlagi prve faze se v drugi fazi lahko učinkovito 
napove, koliko kadra bo na voljo, kdo bo zapustil organizacijo, kdo bo napredoval, 
kdo bo premeščen, kakšne so potrebe po usposabljanju in druge informacije. Pri 
načrtovanju se opirajo tudi na cilje poslovanja organizacije ter letne in razvojne 
načrte (prav tam, str. 176). 
3. FAZA 
Ta faza se nanaša na dejavnost usklajevanja, zato da se odpravi neskladja med 
načrtovano potrebo po zaposlenih ter stanjem zaposlenih v podjetju. Na tak način 
se pravočasno predvidi kadrovski primanjkljaj ali presežek (Treven 1998, str. 
176−177). 
4. FAZA 
Zadnja faza vključuje oblikovanje načrtov (načrt za razvoj in izobraževanje, 
kadrovanje, upokojevanje, presežek zaposlenih, produktivnost, za delovne 
odnose), ki bodo pomagali pri usklajevanju kadrovskih presežkov in 
primanjkljajev. V načrtih so opisane spremembe, ki bodo v prihodnosti potekale v 





razvoj zaposlenih ter presežni kader in upokojevanje zaposlenih (prav tam, str. 
177). 
Potreba po zaposlitvi novega delavca največkrat nastane zaradi odhoda katerega od 
zaposlenih ali zaradi rasti organizacije (Svetlik 2009, str. 287). Predno se 
organizacija odloči za zaposlitev novih kadrov, temeljito analizira vse zaposlene; 
mogoče lahko kdo napreduje, spet drugi bi se bolje počutil na drugem delovnem 
mestu. Vsekakor je prva izbira organizacije interni trg oziroma notranji kadrovski viri 
(Pervanje in Kragelj 2009, str. 16−17).  
V primeru, da se vendarle pokaže potreba po novih sodelavcih, gre organizacija 
skozi proces kadrovanja, ki sestoji iz petih faz: določitev prostih delovnih mest, 
preučevanje razpoložljivih virov (preučitev notranjih in zunanjih virov), priprava in 
objava informacij (informacije o delu, objava oglasa), zbiranje in ocenitev prošenj 
(pregled prošenj/testi/intervjuji) ter −zadnja faza−potrditev prošenj (obvestila izbranim 
in neizbranim kandidatom) (Treven 1998, str. 181−190). 
 
4.1.4.  RAZVOJ IN IZOBRAŽEVANJE 
 
Kompetence zaposlenih v organizaciji so zelo pomembne. Vodstvo oziroma za to 
odgovorne osebe morajo zagotoviti, da imajo zaposleni v organizaciji potrebne 
spretnosti in znanja za opravljanje dela. Hkrati pa se od odgovornih pričakuje, da 
pomagajo zaposlenim prepoznati njihove delovne cilje (Treven, 1998, str. 28). 
4.1.4.1 RAZVOJ KADROV 
Razvoj kadrov se nanaša na pridobivanje zmožnosti, ki posamezniku omogočajo 
uspešno delo v prihodnosti in niso nujno povezane s trenutnimi zahtevami delovnega 
mesta. Sprva je bil razvoj kadrov namenjen profesionalnemu, osebnemu in 
strokovnemu razvoju posameznika, usklajevanju med interesi posameznika in 
organizacije, s poudarkom na izobraževanju in razvoju kariere. Kasneje so se 
pojavile težnje, da razvoj kadrov postane del strategije organizacije in hkrati pomaga 
oblikovati kulturo organizacije skladno z vrednotami. Strateško oblikovan sistem 
razvoja kadrov je v prvi vrsti povezan s poslanstvom, vizijo in cilji ter tako omogoča 





zaposlovanje, razvija zaposlene v organizaciji, vpliva na razvoj kulture in ustvarja 
privlačnost organizacije za zunanje okolje ter pripadnost zaposlenih do organizacije 
(Možina 2009, str. 505−506). 
Jereb (1989, str. 137) meni, da je dobro strokovno izobražen in usposobljen kader 
ključnega pomena v vsaki organizaciji. Razvoj kadrov opisuje kot » sistematičen in 
načrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih 
postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu 
razvoju vseh zaposlenih. Temeljna naloga razvoja kadrov je, da zagotavlja optimalno 
poklicno-izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih ob hkratnem 
upoštevanju tako interesov zaposlenih kot tudi interesov delovne organizacije«(prav 
tam, str. 138). 
Kot navaja Treven (1998, str. 28), so pomembne naloge razvoja kadrov: 
− zagotavljanje potrebnih navodil in nasvetov zaposlenim, 
− vplivanje na čim kvalitetnejšo opravljanje nalog, 
− seznanjanje zaposlenih s sistemom napredovanja, 
− spodbujanje k načrtovanju kariere posameznika, 
− zagotavljanje priznanja in nagrad za kvalitetno izpolnitev nalog, 
− povečanje povezanosti med zaposlenimi na podlagi učenja in razvijanja 
njihovih sposobnosti. 
Tako po njenem mnenju razvoj zaposlenih v organizaciji vključuje naslednje 
dejavnosti (prav tam, str. 197): 
− UČENJE: lahko rečemo, da gre za dolgoročno spremembo v vedenju kot 
posledica izkušenj. 
− IZOBRAŽEVANJE: pridobivanje znanja, razvijanje vrednot in inteligence, ki so 
uporabni na vseh področjih posameznikovega življenja. 
− RAZVOJ: izboljšanje sposobnosti na podlagi izkušenj, ki jih posameznik 
pridobi z izobraževanjem. 
− USPOSABLJANJE: gre za načrtovano in sistematično spremembo vedenja. 
Organizacije za razvoj zaposlenih uporabljajo različne pristope. Najbolj pogosti 





posameznika, (3) upoštevanje delovnih izkušenj in (4) dobri medsebojni odnosi 
(Treven 1998, str. 203−207). 
4.1.4.2 IZOBRAŽEVANJE 
Veliko avtorjev razvoj človeških virov povezuje z vseživljenjskim učenjem. Longworth 
in Davies (1996, str. 4) pišeta, da vseživljenjsko učenje razvija individualni človeški 
potencial. Jelenc (1996, str. 8) meni, da »lahko posameznik le s stalnim 
izobraževanjem obvladuje velike zahteve, ki mu jih postavljata intenzivni in 
ekstenzivni kulturni in tehnološki razvoj«. Drnovšek (v Možina 2009, str. 437) navaja, 
da vseživljenjsko9 izobraževanje postaja nujnost za prav vsakega, ne glede na poklic 
ali doseženo formalno izobrazbo. Vseživljenjsko izobraževanje se mora usidrati v 
življenjski slog posameznika in tako postati vsakdanjik. Vse napisano pa ne velja 
zgolj za posameznika, temveč prav tako za organizacije. Mihalič (2006, str. 188) 
izobraževanje zaposlenih prav tako povezuje z vseživljenjskim učenjem. Pravi, da je 
»sodobno izobraževanje zaposlenih zaznamovano zlasti z vseživljenjskim učenjem, 
permanentnim izobraževanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem (...)«. 
Jereb (1998) je prepričan, da so strokovno izobraženi in usposobljeni kadri temeljni 
dejavnik razvoja, kakovosti in uspešnosti vsake organizacije. Prav iz tega razloga je 
treba izredno veliko pozornosti nameniti izobraževanju zaposlenih. Možina (2009, str. 
473) opozarja, da stalno in organizirano izobraževanje v organizacijah postaja nujno, 
saj prispeva k trajnim spremembam posameznikov. S stalnim in dolgoročnim 
procesom pridobivanja znanja želi organizacija izboljšati sposobnosti izpolnjevanja 
nalog.  
Organizacija mora prav tako imeti sposobnost prepoznavanja potreb po novem 
znanju (Možina 2009, str. 474). Pomoč pri tem je tudi načrtovanje izobraževanja (glej 
Sliko 3), pri katerem se na podlagi izobraževalnih potreb in možnosti odloča za 
določene vrste izobraževanja, obseg, število udeležencev ipd. Jereb (1989, str. 158) 
postavi izobraževalno dejavnost v organizaciji na ključno mesto v sistemu razvoja 
kadrov. Izpostavi pa še dve pomembni točki pri planiranju izobraževanja: ocenitev 









tam, str. 163). Prav slednjega pa kot temeljno izhodišče za planiranje izobraževanja 
opredeli tudi Možina (2009, str. 502). 
Slika 3: Načrtovanje izobraževanja 
 
 Vir: Treven, S.(1998).Management človeških virov. Ljubljana. Gospodarski vodnik. 
Str. 210. 
Kot rezultat planiranja izobraževalnih vsebin organizacija oblikuje interne 
izobraževalne programe, kot so npr. programi usposabljanja za samostojno 
opravljanje dela, programi za izpopolnjevanje obstoječih kadrov, programi 
usposabljanja v primeru novitet, programi splošnega izpopolnjevanja in dopolnilnega 
izobraževanja, programi pripravništva... Organizacija pa lahko pripravi izobraževalne 
programe tudi s sodelovanjem različnih izvajalcev, to so: programi strokovnega 
izpopolnjevanja in specializacij na nivojih strokovnega izobraževanja, programi 
usposabljanja ključnih kadrov... Izobraževanje v organizacijah pa ne poteka zgolj v 
okviru načrtovanih programov, vendar tudi na bolj neformalni ravni, npr. študijski 
krožki, timsko delo, učenje z računalnikom, učenje z opazovanjem, samoučenje… 
(Jereb, 1989, str. 177−179). 
 
4.1.5.  NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 

V organizacijah imajo ključno vlogo prav zaposleni, ki s svojim znanjem in 
ustvarjalnostjo pripomorejo k razvoju organizacije. Uspešno delo zaposlenih je 
vsekakor povezano tudi z njihovimi občutki v organizaciji, zato le-te za dobro delovno 













44). Beer idr. (1984, str. 9) menijo, da z nagrajevanjem zaposlenih, tako s finančnimi 
kot ostalimi ugodnostmi, organizacija pozitivno vpliva na zaposlene. 
Armstrong  (v Lipičnik 1998, str. 191) meni, da »sistem nagrajevanja največkrat 
pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da bi nagradila svoje 
zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti in pristojnosti in tudi glede na 
njihovo tržno ceno.«  
Organizacije uporabljajo različne aktivnosti za nagrajevanje zaposlenih, npr. 
zdravstveno in življenjsko zavarovanje, možnost letovanja v službenih počitniških 
objektih, denarne nagrade, deljenje dobička, dodatki, izobraževanja... Raznovrstna 
nagrajevanja pomembno pripomorejo k še kako potrebni motivaciji zaposlenih za 
delo in tako vodijo k uspešnemu uresničevanju ciljev podjetja (Treven 1998, str. 
28−29). Podobno razmišlja Zupan (2009, str. 528), saj meni, da je sistem 
nagrajevanja zaposlenih za delodajalca »strošek oziroma sodobneje rečeno naložba, 
ki se povrne z večjo uspešnostjo zaposlenih in posledično podjetja. Po drugi strani pa 
pomembno prispevajo še h kakovosti življenja delavcev.« 
Sistem plač in nagrajevanja mora podpirati izvajanje poslovne strategije, saj tako 
prispeva k konkurenčnosti in dolgoročni uspešnosti.  Pri načrtovanju sistema plač in 
nagrajevanja oziroma strategije plač in nagrajevanja je potrebno upoštevati, da 
sistem prispeva k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih, mora biti pravičen, 
stroški dela morajo ostati v predvidenih okvirih ter mora biti usklajen z veljavno 
zakonodajo (Zupan 2009, str. 534−535). 
4.2. STRATEŠKO UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 

Preoblikovanje kadrovske funkcije iz administrativne in strokovne v bolj strateške 
vidike je glavna značilnost upravljanja človeških virov (Svetlik 2009, str. 101). Mabey 
in Salaman (v Svetlik 2009, str. 106) postavita štiri stopnje idealnega strateškega 
upravljanja človeških virov: oblikovanje poslovne strategije, opredelitev ključnih 
aktivnosti, potrebnih za izvajanje te strategije, oblikovanje in uvajanje organizacijskih 






Treven (1998, str. 32−33) meni, da je k razvoju in razširitvi koncepta največ prispeval 
H.I. Ansoff, ki je pojem definiral kot »trajni proces prilagajanja podjetja okolju in 
proces njegovega vplivanja na okolje v skladu s smotrom in cilji podjetja«. Sama pa 
meni (prav tam, str. 33), da lahko strateško upravljanje »opredelimo kot proces, ki 
vključuje določanje ciljev podjetja, oblikovanje in izvajanje strategij ter nadzor 
izvedbe«. Sestavljeno je iz dveh faz: oblikovanje in izvedba strategije. Podjetje z 
uvedbo strateškega upravljanja pridobi številne prednosti, kot so npr. finančne 
prednosti, predvidevanje problemov, omogoča hitro prilagajanje spremembam, boljše 
razumevanje poslovanja organizacije. Harrison (1993, str. 36) strateško upravljanje 
človeških virov opredeljuje kot upravljanje, kontroliranje in nadzorovanje upravljanja 
človeških virov v organizaciji z namenom kar najboljšega doseganja ciljev in vizije 
organizacije. 
Možina (1998, str. 15) strateški menedžment kadrovskih virov vidi kot »načrt 
kadrovskih ukrepov, s katerimi želi vodstvo doseči strateške cilje organizacije. 
Opredelitev strategije in njeno izvajanje sestavljata proces strateškega upravljanja.  
Pri opredeljevanju strategije organizacija išče optimalne kombinacije med njenim 
poslanstvom, cilji, zunanjimi priložnostmi in nevarnostmi, ki ji pretijo. Pri izvajanju 
strategije, ko je ta že definirana, pa se organizacija posveča notranjemu 
strukturiranju, ugotavljanju in analiziranju kadrov, vzpostavitvi sistema nagrajevanja. 
Tako je izvajanje strategije tesno povezano s prakso ravnanja s človeškimi oziroma 
kadrovskimi viri (prav tam). 
Strategija upravljanja človeških virov mora biti usklajena s strategijo organizacije, da 
lahko doseže zastavljene cilje (Harrison 1993, str. 38). Prav tako meni 
Trevnova(1998, str. 53), ki pravi, da je strategija človeških virov del splošne strategije 
organizacije, je t.i. funkcijska strategija, s katero uresničujemo prvotno, globalno 
strategijo organizacije. Podobno ugotavlja Ackerman (v Možina 1998, str. 11), ki 
meni, »da strategija ravnanja z ljudmi sledi strategiji organizacije, teži k neodvisnosti 
od zunanjih dejavnikov (...), neodvisna je od velikosti organizacije, spreminja pa se z 
organizacijsko zgradbo.«Treven (1998, str. 38) povzema ključne funkcije strategije 
človeških virov, ki so: 
− načrtovanje, pridobivanje in izbira kadra, 





− nagrajevanje zaposlenih, 
− ocenjevanje dela in rezultatov. 
Boxall in Purcell (v Kohont 2005, str. 23) menita, da je strategija upravljanja človeških 
virov sestavljena iz ključnih ciljev in sredstev za upravljanje človeških virov; da vpliva 
na delovne organizacije; jo oblikujejo vse vodje, ne le tiste, ki se ukvarjajo s 
človeškimi viri; običajno je vsaj delno načrtovana; vsebuje različne cilje in sredstva za 
različne segmente človeških virov; najlažje se jo definira na poslovni ravni; in je 
navadno bolj kompleksna v divizijskih in tistih organizacijah, ki delujejo na 
mednarodni ravni. 
Znotraj pojma strateškega upravljanja človeških virov se pojavlja še en strateški vidik, 
to je strateško planiranje upravljanja človeških virov. Hussey (v Svetlik 2009, str. 111) 
ga opredeli kot »proces določanja ciljev in strategij za njihovo doseganje.« 
Po Schuller (v Kohont 2005, str. 27) planiranje upravljanja človeških virov zagotavlja: 
− da ima organizacija v določenem trenutku dovolj zaposlenih, ki hkrati poznajo  
vizijo, misijo, vrednote in strategijo organizacije ter da se zavedajo izzivov v 
organizaciji, s katerimi so se sposobni tudi spoprijeti,  
− da imajo zaposleni ustrezne kompetence za opravljanje nalog in vlog v  
organizaciji in 
− da ljudje opravijo pričakovan obseg dela, da jih organizacija pridobi v 
zadostnem številu in so pripravljeni v organizaciji ostati.  
 
Jarrell (1993, str. 147) strateško planiranje človeških virov v organizaciji opisuje z 11 
koraki: (1) začetek procesa, (2) opredelitev namena planiranja človeških virov, (3) 
identifikacija ključnih udeležencev (4) izbira tistega dela filozofije podjetja, ki 
zadevačloveške vire, (5) študija postavitve planiranja človeških virov, (6) vzpostavitev 
organizacijske identitete, ki spoštuje človeške vire, (7) izbira strateških ciljev, (8) 
formuliranje strategije človeških virov, (9)vpeljava sprejetij strategij, (10)evalvacija 
procesa planiranja, (11) vodenje in upravljanje rezultatov, ki izhajajo iz strateškega 
planiranja. 





1. Strateško oziroma dolgoročno (10−15 let) je najbolj kompleksno in postavi 
dolgoročne cilje, ki jih želimo doseči. Vključuje planiranje, ki omogoča 
organizaciji, da izkoristi svoje prednosti, ki jih ima v svojem okolju in tako 
izbere ustrezne cilje in strategijo za organizacijo. Postavi tudi okvirje v katerih 
bo delovalo taktično planiranje. 
2. Taktično oziroma srednjeročno (do 5 let) na organizacijo gleda kot na celoto in 
znotraj (strateško pa od zunaj). Opredeli se vire po različnih organizacijskih 
enotah in delovnih mestih z namenom vpeljave in doseganja ciljev strateškega 
plana. Določi tudi meje, znotraj katerih deluje operativno planiranje. 
3. Operativno oziroma kratkoročno (do 1 leta) prav tako kot taktično planiranje 
zahteva pogled od znotraj in deluje na ravni organizacijske enote in ne 
organizacije kot celote (prav tam). 
4.3. UČEČA SE ORGANIZACIJA V LUČI HRM 
 
Organizacije se učijo samo preko učečih se posameznikov, vendar individualno 
učenje ne zagotavlja tudi učenja organizacije (Senge 1994, str. 139). Merkač Skok 
(2005, str. 167) meni, da dandanes razvite organizacije prehajajo v organizacije 
znanja, kjer je intelektualni kapital na prvem mestu. To so, kot smo že omenili, učeče 
se organizacije, ki vzpostavljajo povezavo med posameznikom in organizacijo.  
Kot že prej omenjeno, Urh (2005a, str. 373) razmišlja o uvajanju koncepta učeče se 
organizacije v prakso preko sistema razvoja človeških virov, s poudarkom na 
izobraževanju posameznika, skupine in celotne organizacije. Urh (2007, str. 1954) 
prav tako meni, da organizacija, ki se zaveda pomena človeških virov za doseganje 
učinkovitosti in uspešnosti, v ta namen razvija tudi politiko upravljanja človeških virov. 
Po njenem mnenju organizacija z izgradnjo sistema razvoja človeških virov 
sistematizirano in organizirano pristopa k izobraževanju oziroma razvoju človeških 
potencialov in se tudi razvija kot učeča se organizacija.Razvila je vprašalnik oziroma 
kriterije iz štirih področij za oceno organizacije kot učeče se, ki smo ga uporabili pri 






Pri oblikovanju kriterijev se je opirala na različne avtorje. »S pomočjo kriterijev 
pridobimo podatke o delovanju sistema upravljanja človeških virov in podpornih 
elementov ter načinu, smeri in dinamiki organizacijskih sprememb v določenem 
obdobju. Razkorak med dejanskim stanjem in konceptom učeče se organizacije 
razvršča obravnavane procese hierarhiji (ne)ustreznosti, kar posredno vodi v 
prepoznavo področij, potrebnim prenove in pripravo ustreznega načrta prenove 
poslovnih procesov« (Urh 2007, str. A45). Kriterije razvršča v  naslednje štiri sklope: 
− VODENJE IN UPRAVLJANJE. S kriteriji za oceno vodenja in upravljanja v 
organizaciji se presoja tako politika kot tudi strategija organizacije, sistem 
vodenja in upravljanja, usmerjenost prizadevanj zaposlenih, kako se rešujejo 
konfliktne situacije, sistem kroženja zaposlenih, informacijski sistem in pretok 
informacij. Sodobna organizacija spodbuja izobraževanje in učenje zaposlenih 
na individualni in skupinski ravni. Ali organizacija spodbuja učenje, pa je 
mogoče videti tudi iz strategije in politike delovanja organizacije. Prav tako je 
pomembna vloga in način delovanja vodje, slog vodenja, postopki odločanja, 
ter dajanje pooblastil in odločanj. Informacijski sistem omogoča spremljanje 
odločitev in vpogled v lastno delo ter lahko daje elektronsko podporo učenju 
(prav tam). 
− SPREMLJANJE RAZVOJA STROKE. Preko kriterijev dobimo vpogled, kakšen 
je pristop organizacije pri spremljanju novosti na strokovnem področju, kako 
se organizacija na te spremembe privaja na podlagi vizije, kulture, strategije in 
strukture organizacije in kakšna je pri tem podpora izobraževanja (prav tam). 
− SODELOVANJE Z ZUNANJIM OKOLJEM. S pomočjo zastavljenih kriterijev se 
dobi pregled, kako se zbirajo in širijo informacije v organizaciji, kakšno je 
sodelovanje zaposlenih v dejavnostih zunaj organizacije, predvsem 
izobraževalne dejavnosti, ter tudi kakšna je pedagoško-andragoška 
usposobljenost zaposlenih v vlogi izobraževalcev (prav tam). 
− SISTEM UPRAVLJANJA ČLOVEŠKIH VIROV. V tem sklopu so kriteriji 
razdeljeni še na 8 podsklopov. S kriteriji se ugotavlja (1) dejavnost sistema 
upravljanja človeških virov (delovne naloge zaposlenih, motivacija za delo, 
spodbujanje učenja, eksperimentiranje zaposlenih...), (2) proces zaposlovanja, 
(3) dinamika izobraževanja oziroma učenja v organizaciji,  (4) dejavnosti za 





dejavnosti.S kriteriji se ocenjuje tudi (5) kulturo in ozračje spodbujanja, 
oblikovanja ter ohranjanja učnih navad v organizaciji, ocenjuje pa se tudi (6) 
delo izobraževalca v organizaciji, (7) možnosti kariernega razvoja in (8) 
razvitost sistema nagrajevanja (prav tam). 
Iz vseh definicij in opredelitev značilnosti učeče se organizacije, ki jih navajajo 
različni avtorji, smo že povzeli ključne značilnosti, ki se pojavljajo pri večini 
opredelitev. To so: odzivanje na spremembe, strategija, opolnomočenje zaposlenih, 
odprtost organizacije za sodelovanje z zunanjim okoljem oziroma med zaposlenimi, 
učinkovit sistem razvoja človeških virov (HRM), skupna vizija, stalno izobraževanje 
zaposlenih, nagrajevanje, dobro razvita informacijska tehnologija, timsko delo in 
uspešno vodstvo. Hkrati pa smo videli, da se v literaturi pojavljajo vzporednice med 
elementi učeče se organizacije in sistemom upravljanja človeških virov; navsezadnje 
je HRM eden izmed pogostejših elementov učeče se organizaciji. V največji meri se 
elementi ujemajo pri Urhovi (2005a, 2005b), ki je, kot že večkrat omenjeno, povezala 
oba sistema oziroma izpeljala trditev, da se učeča se organizacija lahko uvede z  
učinkovitim sistemov upravljanja človeških virov. Tudi nekatere trditve drugih 
avtorjev, ki definirajo in se ukvarjajo s pojmom upravljanja človeških virov, so 
velikokrat podobne najpogostejšim elementom učeče se organizacije.  
Tabela 1: Primerjava elementov učeče se organizacije in sistema upravljanja 
človeških virov (povzeto po definicijah učeče se organizacije in upravljanja človeških 
virov). 
UČEČA SE ORGANIZACIJA UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV (HRM) 
STRATEGIJA HRM je tesno povezan s strategijo organizacije. 
ODPRTOST Značilno je sodelovanje z notranjim in zunanjim okoljem. 
VIZIJA Strateško oblikovan sistem razvoja kadrov je tesno povezan tudi z vizijo organizacije. 
SPREMEMBE Spremembe zelo vplivajo na HRM. 
HRM in HRD HRM in HRD. 
IZOBRAŽEVANJE Izobraževanje je pomemben del HRM. 
NAGRAJEVANJE Nagrajevanje je del HRM, saj motivira zaposlene. 
INF. TEHNOLOGIJA Pomen informacijske tehnologije omenja dr. Irma Urh. 
TIMSKO DELO Avtorji ne omenjajo točnega izraza, vendar večinoma omenjajo pomen komunikacije, ki je 
tudi del opredelitve timskega dela pri učeči se organizaciji. 
VODSTVO Učinkovito vodstvo je pomembno tudi pri HRM, še posebej odnosi med vodstvom in 





5. DAVČNA UPRAVA REPUBLIKE SLOVENIJE 
Davčna uprava Republike Slovenije (v nadaljevanju DURS) je organ v sestavi 
Ministrstva za finance s sedežem v Ljubljani.Sestavljata jo Generalni davčni urad in 
16 davčnih uradov s še dodatnimi izpostavami po vsej 
Sloveniji 10 (http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/organizacija_in_naloge_davcne
_sluzbe/). 
Narava dela DURS zahteva nenehno prilagajanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih. DURS se vsakodnevno sooča s problemi, ki jih prinašajo razvoj 
gospodarstva, različna tveganja in spreminjajoče se zakonodaja. Na žalost se DURS 
tako kot ostala javna uprava sooča tudi z mnogimi omejitvami, kot so npr. kadrovske, 
sistemske in finančne. Usklajevanje med potrebami po izobraževanju za uspešno 
delo pri pobiranju davkov in prepričevanju davčnih utaj ter drugih kaznivih dejanj med 
vsemi omejitvami, s katerimi se sooča, vsekakor ni preprosta naloga. 
Slika 4: Organigram Davčne uprave Republike Slovenije 
 








Naloge Davčnih uradov so: opravljanje odmere davkov in davčne izvršbe 
odmerjenih davkov;opravljanje davčnega nadzora in izvajanje postopkov davčne 
izvršbe; vodenje davčne evidence; neposredno izvajanje nalog davčnih preiskav; 
odločanje  v davčnem postopku na prvi stopnji, če ni z zakonom pristojnost odločanja 
prenesena na Generalni davčni urad ali na Ministrstvo za finance; izvajanje  
postopkov davčne izvršbe denarnih terjatev države in samoupravnih lokalnih 
skupnosti v skladu z zakonom; izvajanje vračila preveč plačanih davkov in 
pripadajočih obresti; odločanje v postopkih o davčnih prekrških in o prekrških po 
zakonu na prvi stopnji; opravljanje določenih nalog  s področja delovnih razmerij, 
strokovnega usposabljanja in izpopolnjevanja delavcev službe; sodelovanje z drugimi 
inšpekcijskimi organi ter organi policije; informiranje strank o izvajanju predpisov o 
obdavčevanju in davčnem postopku; opravljanje nalog v zvezi z vzdrževanjem 
davčnega registra; opravljanje drugih nalog, določenih z zakonom ali drugimi predpisi 
(http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/organizacija_in_naloge_davcne_sluzbe/). 
  
Posebni davčni uradje ena izmed 16 organizacijskih enot DURS in opravlja naloge 
davčnega urada za banke, hranilnice, zavarovalnice, družbe, ki prirejajo igre na 
srečo, borze, borznoposredniške družbe, investicijske družbe, družbe za upravljanje, 
pokojninske družbe in gospodarske družbe, katerih skupni prihodki so v preteklem 
davčnem letu presegli  50.000.000,00 evrov 
(http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/organizacija_in_naloge_davcne_sluzbe/). 
 
Davčni uradi opravljajo naloge davčne službe na določenem območju ali za določeno 
področje dela. Vodijo jih direktorji davčnih uradov in za svoje delo ter posledično delo 
davčnega urada odgovarjajo generalnemu direktorju.  
 
Generalni direktor11 ima lahko do dva namestnika. Vodi celotno DURS in Generalni 
davčni urad in je za svoje delo neposredno odgovoren ministru za finance.Generalni 
davčni urad sestavljajo Služba generalnega direktorja, Notranjerevizijska služba, 
Služba za notranji nadzor, Uprava za davčno računovodstvo in finance, Davčni 
sektor (Oddelek za dohodnino in prispevke, Oddelek za davek na dodano vrednost (v 
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nadaljevanju DDV), Oddelek za nepremičnine in druge davke, Oddelek za davek od 
dohodka in kapitala, Oddelek za mednarodno obdavčevanje), Sektor za davčni 
nadzor, mednarodno izmenjavo informacij in register (Register, Oddelek za kontrolo, 
Preiskovalno-analitski oddelek, Oddelek za inšpekcijo, Oddelek za mednarodno 
izmenjavo informacij), Pravna služba (Oddelek za davčni postopek, Oddelek za 
pregon kaznivih dejanj), Služba za organizacijo, kadre in izobraževanje (Oddelek za 
kadre, Oddelek za izobraževanje), Služba za načrtovanje, analiziranje in statistiko, 
Služba za materialne in splošne zadeve (Oddelek za javna naročila, oddelek za 
financiranje, Oddelek za splošne zadeve in glavna pisarna) in Služba za 
informacijsko tehnologijo (Oddelek za razvoj informacijske tehnologije, Oddelek za 
sistemsko podporo, Oddelek za obdelavo podatkov in podporo uporabnikom).  
 
Naloge Generalnega davčnega urada so, da: organizira in usmerja delo službe, 
spremlja in proučuje njen razvoj ter ustrezno ukrepa za njeno pravilno delovanje; 
organizira delo davčnih uradov; nadzira delo davčnih uradov v njihovih poslovnih 
prostorih in pri zavezancih za davek; zagotavlja enotno izvajanje predpisov s 
področja obdavčevanja in drugih predpisov z delovnega področja službe; organizira 
in skrbi za enotno izvajanje postopkov davčnega nadzora in davčne izvršbe; opravlja 
davčne preiskave in razvija metode in tehnike preprečevanja in odkrivanja davčnih 
prekrškov in dejanj v zadevah iz pristojnosti službe; odloča v upravnem postopku na 
prvi stopnji, kadar ta pristojnost izhaja iz zakonov ali drugih predpisov; vzpostavi, 
organizira, vzdržuje in vodi davčni register ter vzpostavi, vodi, vzdržuje in povezuje 
zbirke podatkov in evidenc s področja dela službe; zbira, obdeluje, hrani, daje na 
razpolago in razkriva podatke s področja dela službe; določa vsebino informacijskega 
sistema, ga upravlja in skrbi za njegov razvoj, vključno z upravljanjem in razvijanjem 
sistema za elektronsko davčno poslovanje; predlaga obliko in vsebino obrazcev s 
področja dela službe; določa in izvaja programe za kadrovski, strokovni in tehnični 
razvoj službe; pripravlja, organizira in izvaja programe za izobraževanje, 
izpopolnjevanje in usposabljanje uslužbencev službe, skrbi za izvajanje predpisov 
Evropske skupnosti, sodeluje in izmenjuje podatke z organi Skupnosti in pristojnimi 
organi držav članic Evropske unije (v nadaljevanju EU); skrbi za izvajanje 
mednarodnih pogodb, ki obvezujejo Slovenijo, in sodeluje z davčnimi organi drugih 
držav, mednarodnimi organizacijami ter strokovnimi organizacijami s področja 





skrbi za obveščanje javnosti o delu službe; opravlja druge naloge, določene z 
zakonom ali drugimi predpisi 
( http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/organizacija_in_naloge_davcne_sluzbe/). 
5.1. VODENJE IN UPRAVLJANJE 

Simič 12 (2008, str. 10) pravi, da morajo zaposleni na DURS »ne glede na njihovo 
specifično vlogo in morebitno nepriljubljenost med davčnimi zavezanci, čutiti 
pripadnost tej organizaciji. Prav tako morajo verjeti v svoje vodstvo in mu zaupati, saj 
se tako povečuje njihova varnost, kar se odraža v boljšem delu in posledično višjem 
znesku pobranih davkov.« 
 
Število zaposlenih se vsako leto znižuje, čeprav se potrebe po kadrih vseskozi 
povečujejo (glej Graf 1). Vlada sprejema usmeritve in podlage za določanje 
kadrovskih načrtov državne uprave za tekoče proračunsko leto. Minister za finance 
na podlagi usklajevalnega sestanka s predstavniki organov v sestavi nato izda sklep, 
koliko zaposlenih je dovoljeno imeti na določen dan, to je na dan 31.12. tekočega 
leta.  Zakon za uravnoteženje javnih financ, ki je stopil v veljavo s 1.6.2012, je ukinil 
veljavne kadrovske načrte organov državne uprave, zato lahko proračunski 
uporabniki oziroma DURS zaposlujejo le v okviru danih proračunskih sredstev za 
plače tekočega proračunskega leta. V največji meri gre za zaposlovanje za določen 
čas (nadomeščanje porodniških in bolniških odsotnosti). 
 
Graf 1:  Gibanje števila zaposlenih v letih 2008-2012 
 





















Veliko različnih dejavnikov ovira vodenje aktivne kadrovske politike, npr. omejitve 
zaposlovanja, različni predpisi, vendar si DURS kljub temu prizadeva razvijati in 
zadržati kakovostno osebje. Povečuje se tudi delež zaposlenih z visoko strokovno, 
univerzitetno izobrazbo, magisterijem ali doktoratom.Po podatkih DURS ima kar 827 
zaposleih višjo stopnjo izobrazbe, kot jo od njih zahteva delovno mesto, ki ga 
zasedajo. 
Interna anketa, ki jo je za DURS na vzorcu 1.436 zaposlenih izvedla agencija Pristop 
(2011), je pokazala, da zaposleni natančno vedo, kaj se od njih pričakuje (ocena 3,42 
od 4 točk), zaupajo informacijam, ki jih dobijo znotraj DURS, in menijo, da so 
informacije posredovane na razumljiv način. Strinjajo se, da ima DURS jasno 
postavljeno strategijo in vizijo, vendar se ne strinjajo, da sta razumljivi  in poznani 
vsem zaposlenim. Anketa je tudi pokazala, da zaposleni niso zadovoljni s 
komunikacijo vodstva in da ne dobijo dovolj informacij o dogajanju v drugih oddelkih 
oziroma drugih davčnih uradih. 
Zaposleni mislijo (prav tam), da je vodstvo primerno strokovno usposobljeno in 
učinkovito. Zadovoljni so z njihovim odnosom in vodstvu zaupajo. Želijo pa si več 
osebnega stika z vodstvom. Nadpovprečno so anketiranci zadovoljni z neposredno 
nadrejenimi. Anketa je pokazala, da zaposleni niso zadovoljni s sodelovanjem 
vodstva in sindikatov ter upravljanjem in vodenjem medčloveških odnosov med 
zaposlenimi. Anketiranci menijo, da se konflikti na DURS ne rešujejo učinkovito 
 
5.1.1. POSLOVNA STRATEGIJA DURS 2005–2009 in 2010–2013 

Poslovna strategija za obdobje 2005–2009 je temeljila na treh strateških ciljih: 
1. Najvišja možna stopnja izpolnjevanja davčnih obveznosti 
2. Učinkovita, prilagodljiva in uspešna organizacija ter zanesljiv in varen 
informacijski sistem 
3. Uspešno sodelovanje davčne uprave z drugimi ustanovami javne uprave in s 
strokovno javnostjo 
Kot splošno poslanstvo DURS je navedeno zagotavljanje najvišje kakovosti storitev 





razumevanju in izpolnjevanju njihovih davčnih obveznosti v kombinaciji z vrednotami 
DURS (državljanske vrednote13, vrednote javne uprave14, deontološke vrednote15, 
družbene vrednote16). Prav z namenom doseganja uspešnega dela in poslanstva je 
DURS oblikovala smernice dela, t.i. poslovno strategijo 2010–2013, ki je usmerjena 
na 4 strateške cilje, le-te pa se dosega s pomočjo posameznih strategij. Kasneje 
bomo podrobneje predstavili četrti strateški cilj oziroma strategijo 4.1, ki se nanaša 
na izobraževanje davčnih uslužbencev. 
Strateški cilji DURS so (poslovna strategija DURS 2010–2013, str. 11): 
1. STRATEŠKI CILJ: Prostovoljno izpolnjevanje davčnih obveznosti je državljanska 
vrednota v okolju, kjer so zavezancem za davek zagotovljene kakovostne in 
inovativne storitve. 
2. STRATEŠKI  CILJ: Sistem učinkovitega nadzora, izterjave in sankcij zagotavlja, 
da zavezanci za davek izpolnjujejo svoje davčne obveznosti. 
3. STRATEŠKI CILJ: Z učinkovitim sodelovanjem na državni in mednarodni ravni 
DURS pomembno prispeva h gospodarskemu in družbenemu razvoju. 
4. STRATEŠKI CILJ: Posebno pozornost se namenja razvoju ljudi, procesov in 
tehnologije, da bi utrdili sloves zaupanja vredne, inovativne, usposobljene, odzivne in 
k rezultatom usmerjene organizacije. 
5.1.1.1. ČETRTI STRATEŠKI CILJ 
Ključnega pomena za doseganje ostalih treh strateških ciljev je tudi usposobljena in 
prilagodljiva davčna uprava. Četrti strateški cilj Poslovne strategije DURS pravi: 
»Posebno pozornost namenjamo razvoju naših ljudi, procesov in tehnologije, da bi 
utrdili naš sloves zaupanja vredne, inovativne, usposobljene, odzivne in k rezultatom 
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DURS kot prednostne naloge navaja usposobljeno osebje, usposabljanje novih 
sodelavcev ter stalno vlaganje v informacijsko in komunikacijsko tehnologijo. DURS 
mora biti pozorna na spremembe v strokovnem znanju in prepoznati pomanjkljivosti 
pri znanju ter se še naprej prilagajati in razvijati v skladu s spreminjajočimi se 
okoliščinami, saj le tako lahko izboljšajo organizacijo in se uspešno soočajo z izzivi 
(prav tam). 
 
Tudi informacijska tehnologija mora biti čim bolj usklajena s potrebami strank in s 
potrebami poslovanja. Hiter razvoj tehnologij je povečal tudi pričakovanja davčnih 
zavezancev glede novih načinov interakcije z DURS. Združevanje organizacijskih in 
poslovnih ciljev ter ciljev izboljševanja kakovosti in poslovne odličnosti naj bi 
izboljšalo celovito delovanje davčne uprave (prav tam). 
 
Četrti strateški cilj sestavljajo 4 cilji: 
 
1. Skrbeti za razvoj osebja DURS 
»Za dobro podobo Davčne uprave RS, odlične rezultate in uspešno obvladovanje 
stalnega povečevanja števila strank in obsega izvajanih nalog je izredno pomembno 
znanje, inovativnost in izkušnje zaposlenih, skupaj s predanostjo, prizadevnostjo in 
ponosom, ki ga izražajo pri svojem delu« (prav tam). DURS želi imeti 
visokomotivirane in usposobljene uslužbence. Z ustanovitvijo davčne akademije17 pa 
želijo tudi razširiti in povečati vlogo izobraževalnega centra (prav tam, str. 30). 
 
S tem ciljem želi DURS priti so naslednjih dveh podciljev, katerih stopnjo 
uresničevanja pokažejo kazalniki uspešnosti izvajanja strategije (prav tam, str. 30–
31): 
• Uslužbenci so visoko motivirani in dobro usposobljeni. KAZALNIKI: 
– izdelan in sprejet je kadrovski strateški načrt, 
– izboljšanje strokovne usposobljenosti uslužbencev kot odgovor na vedno 
nove izzive, 










– izboljšana je mobilnost uslužbencev, ki se jim nudi več priložnosti za 
pridobitev novih znanj in veščin ter večje možnosti v poklicnem razvoju, 
– postopno so uvedeni novi pristopi za izbor in napredovanje uslužbencev, 
– uveden je učinkovit in pregleden sistem nagrajevanja delovne uspešnosti, 
– ustanovitev davčne akademije. 
 
• DURS je organizacija s pozitivnim pristopom, ki je zavezana načelom enakih 
možnosti za vse. KAZALNIKI: 
– opravljena je presoja postopkov izbora in napredovanja, ugotovitev 
pomanjkljivosti in uvedba sprememb, 
– redno se izvaja analiza letnih razgovorov, ki je podlaga za načrtovanje 
poklicne poti uslužbencev, 
– dodeljene naloge uslužbencem predstavljajo zadosten strokovni izziv 
znotraj uradniškega naziva in delovnega mesta, 
– izboljšan in dopolnjen je sistem za ugotavljanje vzrokov za odsotnost z 
dela in sistem pomoči uslužbencem pri zdravstvenih težavah in različnih 
oblikah odvisnosti, 
– sistematično merjenje zadovoljstva zaposlenih se izvaja vsaj vsakih 18 
mesecev (prav tam). 
 
2. Učinkovito uporabljati materialne in finančne vire ter organizacijsko sestavo 
 
Za izvajanje vseh strategij in ciljev se mora DURS nenehno organizacijsko razvijati. 
Stalne izboljšave so nujne zaradi sprememb v delovnem okolju. Prizadevajo si za 
učinkovito porabo materialnih in finančnih virov, zagotavljajo nenehno izboljševanje 
kakovosti, uspešnosti ter učinkovitosti poslovanja. DURS skrbi tudi za učinkovit 
razvoj strategije, poslovno načrtovanje in merjenje uresničevanja zastavljenih ciljev. 
Eden izmed strateških ciljev, ki ga DURS želi doseči, je tudi učinkovit in uspešen 
sistem notranje komunikacije (Poslovna strategija DURS 2010–2013, str. 31–32). 
 
3. Razvijati in uporabljati informacijsko in komunikacijsko tehnologijo tako, da 







Bistveni del delovanja DURS predstavljata prav informacijska in komunikacijska 
tehnologija, ki sta odločilnega pomena za dosego ciljev. Znotraj te strategije DURS 
želi zagotoviti takšno razvojno in operativno informacijsko okolje, ki bo učinkovito 
podpiralo poslovne procese, hkrati pa bo sposobno hitrega prilagajanja spremembam 
davčnega sistema in potrebam odjemalcev, ob tem pa bo tudi varno in zanesljivo. 
Tako strategija postavlja zavezanca za davek na prvo mesto, informacijska in 
komunikacijska tehnologija pa sta organizirana enotno in stroškovno učinkovito. 
Uporaba informacijske in komunikacijske tehnologija v poslovnih procesih mora biti 
hitra in prilagodljiva, projekti pa strokovno upravljani z zagotovljenimi potrebnimi viri 
(prav tam, str. 33-35). 
 
4. Vzpostaviti in uvesti učinkovit sistem za upravljanje informacijske varnosti 
Za namen zagotavljanja zaupnosti, celovitosti in razpoložljivih informacij bo 
vzpostavljen sistem za upravljanje informacijske varnosti, ki se bo vseskozi 
dopolnjeval in izboljševal (prav tam, str. 35–36). 
5.2. SPREMLJANJE RAZVOJA STROKE 

Model strateškega upravljanja človeških virov (podrobneje opisan v poglavju 5.4 
Upravljanje človeških virov, str. 47-48) ima v drugem cilju kot podcilj navedeno: 
»DURS se kot učeča se organizacija odziva na izzive okolja in nenehne spremembe 
tako, da zaposlene vključuje v stalni proces pridobivanja sodobnega znanja«. Iz 
zapisanega lahko sklepamo, da si DURS prizadeva, da bi bil pojem učeče se 
organizacije med zaposlenimi poznan. Kako je v praksi, bomo videli v empiričnem 
delu.  
Zaradi narave dela DURS je spremljanje novosti, predvsem sledenje spremembam 
zakonodaje, nujno potrebno. Na podlagi ankete, izvedene leta 2011, se zaposleni 
strinjajo, da so spremembe nujne za večjo uspešnost DURS, hkrati pa se uvajanja 
sprememb bojijo. Zaposleni menijo, da se napake pri delu ustrezno sankcionirajo, 
vendar lahko vplivajo na njihove odločitve. 
Za učinkovito delo davčne uprave je vsekakor zelo pomembna strokovnost. 





davčnega organa narašča tudi potreba po neprestanem nadgrajevanju in 
izpopolnjevanju strokovnega znanja zaposlenih. V ta namen je Generalni davčni urad 
pripravil Davčne dneve Davčne uprave Republike Slovenije. Do sedaj je DURS 
pripravil pet izvedb davčnih dni, prve leta 2007, zadnje leta 2011. Žal pa zaradi zelo 
omejenih finančnih sredstev leta 2012 davčni dnevi niso bili izvedeni. 
5.3. SODELOVANJE Z ZUNANJIM OKOLJEM 
 
Tretji strateški cilj Strategije DURS navaja: »Z učinkovitim sodelovanjem na državni 
in mednarodni ravni DURS pomembno prispeva h gospodarskemu in družbenemu 
razvoju« (Strategija DURS 2010–2013). DURS sodeluje z drugimi ministrstvi in 
državnimi organi v medresorskih programih in s svojimi predlogi aktivno sodeluje v 
številnih razpravah in dejavnostih, pomembnih za učinkovito delovanje države (prav 
tam). Tako sodeluje npr. z Ministrstvom za finance, državnim tožilstvom, policijo, 
tržno in delovno inšpekcijo… Leta 2012 lahko za primer navedemo delovni posvet v 
prostorih Davčnega urada Maribor o pravnih okvirih, metodologiji ter dosedanjih 
izkušnjah in rezultatih DURS pri odmeri davka v posebnih postopkih, ki je bil  
organiziran za predstavnike Policijske uprave Maribor in Okrožnega državnega 
tožilstva Maribor. 
 
DURS sodeluje tudi pri razvoju davčne prakse in davčne zakonodaje v Evropski uniji. 
Aktivno sodeluje z organizacijami na mednarodnem področju in vključuje priporočila 
in mednarodne standarde v svoje delovanje. Cilj DURS je krepiti prispevek na 
državni in mednarodni ravni pri uveljavljanju dobrih davčnih praks in programov. 
Najbolj pomembni so Fiscalis, Iota (Intra-European organisation of tax administration) 
in Tactic(Taxation and customs training interactive campuc). 
Program Fiscalis sta vzpostavila Evropski parlament in Svet ministrov Evropske 
unije. Namen programa je prenos znanja med davčnimi uslužbenci iz držav članic EU 
za boljše delovanje sistema posrednega obdavčevanja. Trenutno se izvaja program 
za obdobje 2008–2013. Cilji programa so: državam članicam EU in davčnim 
uradnikom zagotavljati pomoč pri informiranju in seznanjanju z zakonodajo Evropske 
skupnosti na davčnem področju; zagotavljanje obsežnega in učinkovitega 





prakso; obravnavanje davčnih utaj; vzpodbujanje tesnejšega sodelovanja med 
državami znotraj EU; usposabljanje in seznanjanje davčnih uslužbencev z različnimi 
vrstami davčnih utaj; razvijanje metod preprečevanja, odkrivanja in preiskovanja 




Leta 2012 se je Fiscalis aktivnosti udeležilo 48 zaposlenih na DURS, Fiscalis 
delovnih izmenjav pa 31. 
 
IOTA je neprofitna mednarodna organizacija, ustanovljena leta 1996, ki z različnimi 
aktivnostmi zagotavlja pomoč članicam (trenutno je 46 držav članic IOTE) pri 
izvajanju davčne politike in izboljšanje davčne uprave. Države članice med seboj 
sodelujejo in razpravljajo o praktičnih vprašanjih davčne uprave. Zaposleni na DURS 
so se v letu 2012 udeležili 15 takih izobraževalnih aktivnosti v organizaciji IOTE, ko 
so potekala v različnih državah članicah (http://www.iota-tax.org/).  
 
Tactic je spletno okolje, ki sta ga razvila Evropska komisija in Generalni direktorat za 
obdavčenje in carinsko unijo, z namenom izmenjav strokovnega znanja in informacij 
o izobraževalnih programih ter izobraževalnih zmožnostih med državami članicami v 
Evropski uniji in državami kandidatkami. DURS v tem programu sodeluje od leta 
2009. 
 
Študijska praksa je še ena izmed oblik sodelovanja DURS z zunanjimi organizacijami 
v tem primeru s šolami. V letu 2012 je bilo sklenjenih 61 pogodb za opravljanje 
obvezne prakse dijakov in študentov različnih izobraževalnih inštitucij iz vse 
Slovenije: Šolskega centra Ptuj, Ekonomske šole, Srednje ekonomske šole Maribor, 
Fakultete za upravo (univerzitetni in visokošolski program, Ljubljana), Ekonomsko 
poslovne fakultete Maribor (univerzitetni in visokošolski program), Ekonomske šole 
Novo mesto (srednješolski in višješolski program) in druge.  
 
Sodelovanje s šolami je potekalo tudi v obliki predavanja v prostorih DURS za 50 





izvedeno v okviru sklenjenega Sporazuma o sodelovanju na področju izobraževanja 
med DURS in fakulteto. Predstavljene so bile možnosti kariernega razvoja na DURS, 
organizacija in delovanje davčnega inšpekcijskega nadzora ter davčne izvršbe. 
Izvedeno je bilo tudi predavanje na Policijski akademiji v Tacnu v okviru programa 
usposabljanja policistov v zvezi z nadzorom davkov in prispevkov.  
5.4. UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV (HRM) 
 
Upravljanje človeških oziroma kadrovskih virovna DURS spada pod Službo za 
organizacijo, kadre in izobraževanje. Službo sestavlja skupno 17 zaposlenih, od tega 
6 v oddelku za kadre in 4 v oddelku za izobraževanje oz. izobraževalnem centru. Ena 
zaposlena ima srednješolsko izobrazbo, vsi ostali imajo vsaj visoko izobrazbo. 
Naloge službe za organizacijo, kadre in izobraževanje so sistemizacija delovnih 
mest, ocenjevanje upravičenosti zahtev za odpiranje, združevanje in ukinitev 
organizacijskih enot, oblikovanje normativov, spremljanje učinkovitosti in vrednotenje 
dela organizacijskih enot, priprava kadrovskega načrta, pridobivanje kadrov, 
pripravljanje pogodb, odločb in sklepov s področja delovnih razmerij, ter ostale 
aktivnosti, ki se nanašajo na kadre in izobraževanje (Simič 2008, str. 37–38). 
Na podlagi zastavljenega cilja primerne strokovne usposobljenosti zaposlenih je bil 
pripravljen še Model strateškega upravljanja človeških virovna DURS, ki ga 
sestavljata 2 cilja, sestavljena še iz podciljev (Model strateškega upravljanja 
človeških virov, str.1): 
 
– Ustrezna kadrovska zasedba z ozirom na število in potrebne kompetence 
zaposlenih: 
– vzpostavitev sistema osebnih kompetenc zaposlenih, 
– kadrovska projekcija je izdelana po ciljnih področjih in ciljnih skupinah v 
okviru kadrovskega načrta, 
– izbor kadrov poteka glede na potrebne kompetence delovnega mesta in 
dejanske kompetence kandidatov, 
– zaposlovanje se izvaja v okviru kadrovske projekcije z notranjim 





KAZALNIK: stopnja realizacije kadrovske projekcije. 
 
– Primerna strokovna usposobljenost zaposlenih: 
– DURS se kot učeča se organizacija odziva na izzive okolja in nenehne 
spremembe tako, da zaposlene vključujejo v stalni proces pridobivanja 
sodobnega znanja, 
– potrebe po usposabljanju se ocenjujejo na podlagi modela kompetenc in 
analize letnih razgovorov, kot rezultat pa se kažejo v letnem načrtu 
usposabljanja, 
– vzpostavitev sistema za organizirano in sistematično prenašanje znanja 
znotraj organizacije z lastnimi predavanji, 
– zagotovitev finančnih sredstev za usposabljanje in izpopolnjevanje 
uslužbencev, ki v tekočem letu znašajo najmanj 1% proračuna DURS 
preteklega leta, 
KAZALNIK: ocenitev vpliva rezultatov izobraževanja na izvajanje nalog, 
povprečno število izobraževalnih dni/na zaposlenega, porabljena sredstva za 
izobraževanje/zaposlenega (prav tam). 
 
5.4.1. SISTEM RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV 

DURS ima izdelan proces razvoja kadrov. Osnovo predstavlja primerjava potreb 
DURS in kompetenc posameznika. Le-to se ugotavlja s pomočjo letnega razgovora, 
ocene uslužbenca pri letnem ocenjevanju, na podlagi predloga notranje 
organizacijske enote, podatkov o zaposlenem, informacij, s pomočjo pristojnega 
uslužbenca in na podlagi sistemizacije delovnih mest. Na podlagi vseh naštetih 
dejavnikov DURS ugotavlja: 
• POTREBO PO IZOBRAŽEVANJU 
– Izdela se predlog za izobraževanje. 
– Izdelan predlog se odda v izobraževalni center. 
• POTREBO PO PRERAZPOREDITVI 
– Izdela se predlog o prerazporeditvi. 





• POTREBA PO IZOBRAŽEVANJU OZIROMA PRERAZPOREDITVI NI MOGOČA 
– Včasih ugotovljene potrebe po izobraževanju, prerazporeditvi ali 
napredovanju ni mogoče realizirati. 
Na podlagi sklepa o dovoljeni kvoti zaposlenih (izda ga Ministrstvo za finance) 
kadrovska služba pripravi predlog kadrovskega načrta DURS. Pripravi tudi morebitne 
predloge ukrepov za realizacijo kadrovskega načrta glede na sklep o dovoljeni kvoti, 
letni načrt DURS, strategijo Vlade RS in glede na strategijo DURS. Pripravljen 
predlog kadrovskega načrta in ukrepe za njegovo realizacijo se posreduje v podpis 
generalnemu direktorju DURS. V kolikor je kadrovski načrt podpisan, se z njim 
seznani vodje notranje organizacijskih enot DURS. V primeru, da kadrovski načrt ni 
podpisan, se ga poskuša primerno uskladiti med kadrovsko službo in vodjami 
notranje organizacijskih enot DURS. 
5.4.2. ZAPOSLOVANJE 

DURS lahko objavi prosto delovno mesto le s predhodnim soglasjem Vlade 
Republike Slovenije. V primeru soglasja je prvi korak pregled internega trga dela. Tu 
so objavljeni podatki posameznikov, ki so zaposleni v javni upravi, vendar jih zaradi 
različnih razlogov ne potrebujejo več in so tako uvrščeni na interni trg. Primerne 
kandidate se povabi na razgovor. Če na internem trgu ni primernih kandidatov 
oziroma se tekom razgovora s kandidati  oceni, da niso primerni, sledi druga faza. V 
tej fazi se objavi notranja seznanitev in interni natečaj za prosto delovno mesto 
(objavljen je na spletni strani Ministrstva za pravosodje in javno upravo), na katerega 
se lahko prijavijo vsi, ki so v javnem sektorju že zaposleni za nedoločen čas. Če tudi 
v tej fazi kandidat ni izbran, sledi še tretja faza − objava javnega natečaja (na spletni 
strani Ministrstva za pravosodje in javno upravo, Zavodu za zaposlovanje RS in 
spletni strani DURS) po Uredbi o postopkih za zasedbo delovnih mest (za uradniška 
delovna mesta) oziroma objava po Zakonu o delovnih razmerjih (za strokovno-
tehnična delovna mesta). Hkrati z objavo javnega natečaja se določi tudi komisijo, ki 
bo odločala, in merila, po katerih se bo določalo primerne kandidate. Merila so lahko 
razni pisni testi, računalniške naloge, preizkusi, razgovori, strokovno selekcijski 
postopki…Pri določanju meril mora biti točno določen tudi rang, po katerem bodo v 





na pisnem testu dosegli vsaj 10 točk, v tretjo tisti, ki bodo na razgovoru zbrali vsaj 20 
točk, itd. 
Zaposleni menijo, na podlagi ankete (2011), da je fleksibilnost zaposlovanja in 
kadrovanja dovolj velika. 
5.4.3.  IZOBRAŽEVANJE 

Pravica do izobraževanja je mednarodno priznana temeljna človekova pravica, 
določena tudi v OZN, Deklaraciji o človekovih pravicah, Mednarodnem paktu o 
ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah itd.Tudi v Sloveniji je izobraževanje kot 
pravica posameznika, določeno že z Ustavo Republike Slovenije, in sicer da je 
»izobraževanje svobodno in da država ustvarja možnosti pridobitve ustrezne 
izobrazbe vsem slovenskim državljanom« (Korpič Horvat 2007, str. 42). 
Tudi v javni upravi se okolje, predvsem pa predpisi in zakonodaja, stalno spreminja, 
kar pogojuje potrebo po nenehnem izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju 
javnih uslužbencev. Tako se znanje zaposlenih nadgrajuje in se s tem prepreči 
pomanjkljivosti pri delu. Proces izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja 
omogoča zaposlenim boljšo delovno uspešnost in učinkovitejše prilagajanje na 
spremembe in novosti, ki jih srečujejo pri svojem delu. 
Strokovna usposobljenost, motiviranost, zanesljivost, odgovornost in učinkovitost so 
ključnega pomena za uspešno delo javnih uslužbencev. Ni pomembno le 
zaposlovanje že ustrezno izobraženih in usposobljenih kadrov, ampak tudi 
zagotavljanje možnosti prilagajanja novih okoliščin že obstoječim kadrom. Sama 
strokovnost in usposobljenost javnih uslužbencev je pogojena z uvajanjem 
sistematičnega ter načrtovanega formalnega in neformalnega izobraževanja, 
navsezadnje pa tudi s spreminjanjem dosedanje prakse in odnosa do navedene 
problematike (Miglič  2005, str. 13−14). 
Davčna uprava RS se zaveda, da je uslužbencem potrebno zagotoviti stalen, 
sistematičen in dostopen način pridobivanja in dopolnjevanju strokovnega znanja, ker 
je le-to nujno potrebno za zagotavljanje delovanja  DURS. 
Izhodišča za stalen in sistematičen razvoj javnih uslužbencev so zapisana v 





list.si/1/objava.jsp?urlid=200256&stevilka=2759). Določbe povezujejo delovno 
uspešnost, uporabo novega znanja, nagrajevanje, odgovornost do izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja ter nosilce za načrtovanje, ciljne skupine, 
organiziranje in izvajanje izobraževanja, usposabljanja  in izpopolnjevanja na 
posameznih organizacijskih ravneh. 
DURS ima na podlagi Zakona o davčni službi izoblikovan svoj pravilnik o 
usposabljanju zaposlenih, s katerim se urejajo področja, izvajanje in pogoji za 
usposabljanje uslužbencev. Pravilnik določa, da se morajo zaposleni stalno 
usposabljati za opravljanje svojih delovnih nalog. Vsebine usposabljanja se nanašajo 
na področja, ki so neposredno povezana z delom zaposlenih in tudi ostalih. Vse 
izobraževanje pa poteka v okviru delovnega časa. Leta 2006 je bila sprejeta 
Strategija izobraževanja in je ključen pripomoček za izboljšave in posodobitve v 
izobraževanju.  
Organizator programov usposabljanja na DURS je Izobraževalni center oziroma 
oddelek za izobraževanje. V oddelku so zaposleni 4 uslužbenci, skupaj z vodjo. Vsi 
imajo visoko izobrazbo, 2 imata tudi magisterij. Ena sodelavka je pridobila 
pedagoško-andragoško izobrazbo za predavatelje višjih šol. 
Za izobraževanje in usposabljanje DURS nameni finančna sredstva, ki jih določi v 
letnem načrtu izobraževanj uslužbencev. Višina dodeljenih sredstev za izobraževanje 
se spreminja in je odvisna tudi od potreb zaposlenih na specifičnih delovnim mestih, 
od sprememb predpisov, vpeljave novih funkcij in procesov v poslovanje, 
organizacijskih sprememb itd. Finančna sredstva se vsekakor upravičijo in se 
izkazujejo v obliki kakovostnejšega opravljanja dela zaposlenih, v racionalizaciji 
delovnih procesov in izboljšav pri izvajanju davčnih postopkov. 






















Že od 1. 1.  2012 so veljale omejitve pri porabi proračunskih sredstev, poraba je bila 
mogoča le ob predhodno pridobljenem soglasju Ministrstva za finance, saj je bil 
proračun zaprt. Tudi iz Grafa 2 je razviden hiter padec finančnih sredstev za 
izobraževanje.Zaradi zaprtja proračuna tudi ni bilo opravljene sicer vsakoletne 
razdelitve dela sredstev za izobraževanje za samostojno porabo davčnim uradom, 
odločanje o posameznih udeležbah je bilo v celoti preneseno na Izobraževalni 
center. Davčnim uradom je bilo izdano tudi posebno pisno navodilo za potrebe 
pridobivanja soglasja pristojnega ministrstva. Iz omejitev so bili izvzeti le zelo nujni 
stroški in opravljanje strokovnih izpitov, ki so pogoj za zasedbo delovnega mesta.  
 
V izobraževalnem centru skozi leto spremljajo izobraževanja in poleg finančnih 
sredstev vodijo tudi statistiko števila udeležencev, števila izobraževalnih dni na 
zaposlenega in števila izvedb izobraževanj, prav tako pa tudi števila udeležencev 
izobraževanja v tujini (Tabela 2). Na zmanjšanje števila izobraževalnih dni in števila 
udeležencev vplivajo tudi zelo omejena dodeljena finančna sredstva. Vendar 
lahkoizTabele 2 razberemo tudi, da leta 2008, ko so bila dodeljena finančna sredstva 
najvišja, vseeno število izobraževalnih dni in število udeležencev ni bilo najvišje v 
zadnjih letih, kot bi to lahko pričakovali. Sklepamo lahko, da so se zaposleni 
udeleževali dražji izobraževanj (tujina). 
Tabela 2: Pregled izobraževalne statistike 2007−2012 










sredstva v EUR  
2007 12.050 8.217 4,6 410.779 
2008 12.125 8.241 4,7 590.275 
2009 13.633 9.559 5,3 449.473 
2010 14.370 11.870 5,7 351.481 
2011 11.842 6.786 4,7 246.824 
2012 5.776 4.743 2,4 47.132 
Vir: Poročilo o izobraževanju 2009−2012. 
 
Zaposleni (anketa 2011) menijo, da je izobraževanje, izvedeno v okviru DURS, 
kakovostno in koristno, vendar bi si vseeno želeli še več izobraževanja v organizaciji 
DUR ter tudi izven. Teh je še manj. Nekoliko deljena mnenja so bila glede 
učinkovitega sistema usposabljanja in izobraževanja na DURS. Nekateri menijo, da 





5.4.3.1. NAČINI IZOBRAŽEVANJA 
DURS želi vzpostaviti sistematičen in z ustreznimi orodji podprt pristop k ponudbi 
izobraževalnih vsebin zaposlenim, vsebine pa prilagoditi potrebam, ki se pojavljajo 
na delovnih mestih. Na osnovi analiz potreb po usposabljanju in specifičnih potreb 
temeljnih ciljnih skupin uslužbencev DURS se vsako leto izdela ali opredeli programe 
usposabljanja in izpopolnjevanja, ki zajemajo: 
− programe, ki se nanašajo na splošne naloge DURS in njenih uslužbencev v 
večini ciljnih skupin; 
− programe, ki se nanašajo na posebne naloge samo določenih ciljnih skupin; 
− programe, ki se nanašajo na izvajanje nalog pooblaščenih uradnih oseb. 
Tako pridemo do delitve na dve skupini izobraževalnih programov: 
1. HORIZONTALNI IZOBRAŽEVALNI PROGRAMI se nanašajo na naslednja 
področja:javna uprava in novosti v uslužbenski zakonodaji, upravni postopek in 
nadzor, javna naročila, vodenje v upravi, kakovost upravnega dela, komuniciranje 
v upravi, usposabljanje izvajalcev usposabljanj, slovenščina v javni upravi. 
 
2. VERTIKALNI IZOBRAŽEVALNI PROGRAMI se nanašajo na specifične potrebe 
posameznik ciljnih skupin na DURS in so izhodišče za oblikovanje vsakoletnega 
načrta izobraževanja. Tu gre zazakonodajno področje (davčna zakonodaja, 
davčni postopek, statusnopravna zakonodaja, računovodski standardi, druga 
zakonodaja), metodološko področje (inšpekcija, kontrola, izterjava), sodna 
praksa, druga področja in posebne vsebine (uvajalni seminarji za novozaposlene, 
tečaji tujih jezikov, računalniški tečaji in tečaji za osebno rast in razvoj). 
Haček (2001, str. 97) kot najbolj pogoste metode in oblike izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev navaja predavanje, predstavitev, 
delavnice, tečaje in seminarje. Haček preko avtorjev Woodward in Coupland (v 
Haček 2001, str. 97) izpostavlja pet prednostnih usmeritev oziroma metod učenja, ki 
so še posebej primerne za učenje zaposlenih v javni upravi. To so metoda diskusije, 
igra vlog, projektno delo, metoda primera in simulacija. 
Na DURS je npr. timsko delo čedalje bolj uveljavljena metoda dela, predvsem na 





timi oziroma delovne skupine 18  za nadzor zobozdravnikov, odvetnikov, sive 
ekonomije itd. 
Izobraževalni center žal nima vpeljanega sistematičnega usposabljanja za 
posamezne ciljne skupine (npr. novozaposleni, nadaljevalni programi za zaposlene), 
ki bi jih izvajali periodično in bi predstavljali osnovo notranjega izobraževalnega 
sistema. Nekatere druge države EU imajo sistem nivojskega usposabljanja od 
začetnega, ki je obvezno za vse, in potem naprej po potrebi. 
STROKOVNI IZPITI 
Izobraževalni center opravlja tudi aktivnosti, potrebne za izvajanje strokovnih izpitov, 
in sicer imenuje izpitne komisije oziroma predlaga člane izpitne komisije Upravni 
akademiji, izvaja priprave za praktični del izpita, organizira izvedbo izobraževanja za 
posamezne izpite z notranjimi in zunanjimi izvajalci, zbira prijave kandidatov, 
obvešča kandidate o izpitnih rokih in razpoložljivi literaturi, spremlja pisne in ustne 
izvedbe izpitov in vodi evidenco o uspešno opravljenih izpitih. 
Strokovni izpiti, ki jih organizira, pripravlja ali izvaja izobraževalni center, so posebni 
strokovni izpit za davčnega inšpektorja, posebni strokovni izpit za davčnega 
izterjevalca,strokovni izpit iz upravnega postopka,strokovni izpit iz davčnega 
postopka,strokovni izpit za imenovanje v naziv, preizkus znanja za vodenje in 
odločanje v prekrškovnem postopku,strokovni izpit iz upravnega poslovanja, drugi 
izpiti, v kolikor so predpisani za zasedbo določenega delovnega mesta. 
ŠTUDIJ OB DELU 
Uslužbenec, zaposlen v javni upravi, ima po Zakonu o javnih uslužbencih (v 
nadaljevanju ZJU) 19  pravico do kandidiranja za napotitev na izobraževanje za 
pridobitev dodatne izobrazbe v interesu delodajalca, vendar že Zakon o 
uravnoteženju javnih financ 20( v nadaljevanju ZUJF) le-to zelo omeji  s 185. členom, 
ki pravi: »Uporabniki proračuna s svojimi zaposlenimi ne smejo sklepati pogodb o 
izobraževanju za pridobitev izobrazbe, razen če obveznost, da delodajalec sklene 
pogodbo o izobraževanju, ne izhaja iz posebnega predpisa ali kolektivne pogodbe.« 
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DURS seveda podpira zaposlene tudi pri pridobivanju višje stopnje formalne 
izobrazbe. Zaradi omejitve finančnih sredstev povračilo plačane šolnine za študij ni 
več mogoče21, se pa še vedno vsako leto objavi razpis za sklenitev študijskih pogodb 
za pridobitev pravice do študijskega dopusta. Leta 2012 zaradi varčevalnih ukrepov 
ni bilo razpisa, zato se tudi ni sklenila nobena nova pogodba, so pa pripravili dva 
aneksa k že obstoječim pogodbam. Na dan 31. 12.2012 je DURS imela sklenjenih 40 
pogodb o izobraževanju za koriščenje študijskega dopusta, torej brez plačila šolnine 
ali drugih stroškov. 
DURS omogoča sklenitev pogodb za opravljanje pravosodniškega pripravništva in 
pravniškega državnega izpita. Na novo je bila sklenjena ena taka pogodba, skupno 
so take pogodbe sklenjene z 10 uslužbenci. 
IZOBRAŽEVANJE IZVEN DURS 
Zaposleni na DURS se udeležujejo različnih izobraževalnih oblik, organiziranih na 
trgu. To so razni posveti, konference, simpoziji, seminarji in druge organizirane 
izobraževalne oblike. Na ta način pridobivajo nova in posebna znanja ter druge 
informacije, ki zaposlenim omogočajo boljše opravljanje delovnih nalog in tako 
ohranjajo stik s strokovno javnostjo. Žal pa so vsa ta izobraževanja močno pogojena 
s finančnimi sredstvi, ki pa jih je vsako leto manj in posledično se vsako leto 
izobraževanja udeleži manj zaposlenih. Za prav vsako zunanjo izobraževanje, v 
kolikor ni brezplačno, je potrebno pridobiti soglasje ministra za finance. 
Leta 2012 se je različnega izobraževanja v drugih institucijah udeležilo 258 
zaposlenih, ki so se skupno izobraževali 393 izobraževalnih dni. Pri izobraževanju pri 
zunanjih izvajalcih je v porastu udeležba na izobraževanjih v okviru Upravne 
akademije. 
VOLONTERSKO PRIPRAVNIŠTVO 
Davčna uprava je v letu 2012 objavila 46 delovnih mest za opravljanje volonterskega 
pripravništva, kar pomeni brez sklenitve delovnega razmerja. Od 190 kandidatov, ki 
so vložili prijave na objavljena delovna mesta za potrebe Generalnega davčnega 








volontersko pripravništvo za čas 8 ali 10 mesecev, odvisno od delovnega mesta. Od 
prvotnih 46 pogodb je aktivnih še 3922.    
E-IZOBRAŽEVANJE 
Za DURS e-izobraževanje pomeni predvsem priložnost za poceni in kakovostno 
izobraževanje. S postopnim uvajanjem e-izobraževanja23 so pričeli v letu 2011. Prve 
delavnice so potekale na lokacijah davčnih uradov v oktobru in novembru 2011. 
Skupno je bilo izvedenih 8 delavnic, katerih se je udeležilo 195 davčnih inšpektorjev 
in kontrolorjev. 
 
V letu 2012 so pričeli z izvajanjem dvodnevnih e-delavnic na temo direktive davka na 
dodano vrednost (v nadaljevanju DDV) z uporabo e-modula, ki ga je pripravila 
Evropska komisija. Zaradi pomembnosti tematike in dolžine trajanja tečaja so modul 
prevedli v slovenski jezik. Modul je primeren za izobraževanje tako začetnikov kot 
tudi tistih, ki sistem delovanja DDV že poznajo. V sklopu delavnic se je hkrati izvajal 
tudi pilotni projekt analize uspešnosti izvajanja izobraževanjapo modelu Kirkpatrick – 
2. stopnja24. 
 
Pri izvedbi delavnic so sodelovale e-mentorice, ki so udeležencem poleg osnovnih 
informacij za vstop v e-tečaj nudile tudi sprotno podporo v primeru nejasnosti, saj 
izvedba na pravi spletni način ni bila mogoča in je bila prisotnost mentorja v e-učilnici 
nujna. Razlog je v tem, ker DURS ne razpolaga s spletno platformo za izvajanje e-
izobraževanj, ki omogočajo dostopanje z delovnega mesta ali celo od doma v 
katerekoli času. Modul so lahko poganjali s spletnega mesta izobraževalnega centra 
na intranetu Maks v računalniški učilnici. 
 
Na opisan način je bilo izvedenih 14 dvodnevnih delavnic. Vsaka je trajala po 4 
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Udeležilo se jih je 150 udeležencev. To so bili kontrolorji za DDV, ki imajo že 
večletne izkušnje z delom na področju DDV, zato je bila izvedba analize uspešnosti 
po Kirkpatricku z uporabo predhodnih in naknadnih testov še toliko bolj zanimiva. 
Udeleženci so pred samim pričetkom izpolnili spletni test z 32 vprašanji, ki so se vsa 
nanašala na področje DDV, kot ga obravnava tudi e-modul. Takoj po končani 
delavnici so isti test ponovno še enkrat reševali. Analiza rezultatov je pokazala, da se 
je odstotek pravilnih odgovorov pred in po izvedenem tečaju povečal za več kot 30 
%, in sicer iz 65 % na predhodnem testu na preko 85 % pravilnih odgovorov na 
naknadnem testu.  
 
E-izobraževanje je pripravila Evropska komisija v okviru programa Fiscalis 2013, v 
sodelovanju s strokovnjaki na področju DDV utaj davčnih uprav držav članic EU na 
podlagi dejanskih primerov goljufij na področju DDV. Evropska komisija je pripravila 
prve e-module za izobraževanje s področja DDV in prepričevanja davčnih utaj. V tem 
kontekstu so bili na DURS imenovani mentorji, ki koordinirajo vsebinski del e-
delavnic. Takšno usposabljanje nudi slušatelju možnost, da preuči podrobnosti v 
različnih primerih goljufij, poda oceno in se odloči za pravilno uporabo ustreznega 
inštrumenta v upravnem sodelovanju (MAKS). 
INTRANET 
Intranet DURS se imenuje Maks. Vsak zaposleni na DURS lahko dostopa do raznih 
informacij. Prednost je, ker imajo dostop vsi zaposlenih iz različnih delov Slovenije. 
Vsak sektor, služba oziroma davčni urad tu objavlja razne dokumente, obvešča o 
novostih, o pisanju medijev, objavljeni so tudi procesi po posameznih področjih… 
Tudi Služba za organizacijo, kadre in izobraževanje ima svoj »kotiček«. Na tem 
mestu se objavljajo različna navodila za delo, dokumenti, pojasnila, obrazci... Na 
straneh izobraževalnega centra je objavljeno tudi aktualno izobraževanje, poročila o 
izobraževanju in ostali koristni podatkiza zaposlene. Potrebno pa je tudi poudariti, da 
lahko zaposleni na tem mestu dobijo tudi različna izobraževalna gradiva, ki se 
nanašajo na vsakdanje delo, pripravo na izpite, gradivo, ki je podpora predavanju, ter 
različna druga gradiva, kot je npr. prva pomoč, varnost in varstvo pri delu, angleščina 








Upravna akademija, ustanovljena 1. 1. 1997 kot organizacijska enota Ministrstva za 
notranje zadeve, deluje kot osrednja ustanova za usposabljanje javnih uslužbencev v 
Sloveniji. Sodeluje z drugimi pristojnimi strokovnimi službami in ministrstvi, ki 
sporočajo ugotovljene potrebe po izobraževanju, usposabljanju ter izpopolnjevanju. V 
skladu s 173. členom ZJU Upravna akademija opravlja naloge na področju 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev ter organizira 
izvajanje strokovnega izpita iz upravnega postopka 25 in drugih strokovnih izpitov, 
razen tistih, ki se izvajajo v drugih organih (ZJU). 
Akademija deluje na nepridobitni podlagi, ker se njena aktivnost financira iz 
državnega proračuna, del stroškov pa pokrijejo s simboličnimi kotizacijami pri 
nekaterih seminarjih. Izvajalci predlaganih vsebin izobraževanj, usposabljanj, 
izpopolnjevanj so slovenski in tuji strokovnjaki. Usposabljanja se v okviru možnosti 
izvajajo v prostorih Upravne akademije, lahko pa tudi v najetih prostorih.Načrtovani 
programi usposabljanja se izvedejo na 1- do 5-dnevnih ali interaktivnih seminarjih, pri 
katerih sodelujejo vsi udeleženci, najbolj pogoste metode pri tem so diskusija, igra 




Upravna akademija ponuja izobraževanja tako z ali brez kotizacije, na DURS pa se v 
večji meri poslužujejo izobraževanj brez kotizacije.Žal je bilo število udeležencev v 
večini primerov omejeno na po dva iz vsakega organa, v posameznih primerih pa se  
je DURS uspelo dogovoriti za dodatna mesta in je bilo udeležencev tudi več. Tako so 
se v letu 2012 brezplačnih seminarjev udeležili 203 uslužbenci.  
5.4.4.  PREUČEVANJE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN REALIZACIJA 
 
Izobraževanje na DURS poteka centralizirano, izjema so le nekatere specifične vrste 









izobraževanje je na razpolago, kdaj poteka in ciljna skupina26, kateri je namenjeno. 
Prav tako so na intranetu objavljena gradiva, ki jih pri tem potrebujejo. Potrebe po 
izobraževanju se začne zagotavljati s pozivom Izobraževalnega centra sektorjem in 
službam Generalnega davčnega urada ter davčnim uradom ob koncu vsakega leta. 
Po koncu zbiranja izobraževalnih potreb, se pripravi usklajen načrt izobraževanja, ki 
ga sprejme generalni direktor. Seminarji, delavnice in delovni sestanki se izvajajo z 
notranjimi predavatelji (60% vseh izvedb), po potrebi pa k sodelovanju povabijo tudi 
zunanje strokovnjake iz javne uprave, gospodarstva, akademskih krogov ali 
mednarodnih organizacij.  
Izobraževalni proces vključuje postopke in procese, ki so usklajeni s pridobljenim 
certifikatom sistema vodenja kakovosti na DURS, ISO 9001:2008
5.4.4.1. PLANIRANJE IZOBRAŽEVALNIH VSEBIN 
Davčni uradi oz. direktorji davčnih uradov pošljejo predloge za izobraževanje v 
organizaciji DURS vodji Oddelka za izobraževanje, Oddelek za izobraževanje pa 
potem predloge obravnava glede na: 
− strategijo izobraževanja na DURS, katere cilj je tudi povečati število 
izobraževalnih dni na zaposlenega na DURS, 
− podatke o izobraževanju v preteklih letih in glede na potrebe iz analiz 
vprašalnikov tekočega leta, 
− glede na dejstvo, da davčni uradi dobijo tudi posebna finančna sredstva za 
izobraževanje, ki si jih izbere vsak posamezen urad. 
Vodja oddelka za izobraževanje s sodelavci sestavi tabelo, v katero so vključeni vsi 
predlogi in so razporejeni glede na obravnavo le-teh, in sicer: 
− predlagane vsebine, vključene v Letni načrt izobraževanja, 
− izobraževanje, ki je bilo obsežno izvedeno že v preteklih letih, 
− bolj natančna obrazložitev potrebe po izobraževanju, 
− konference, tečaji itd. se ne vključijo v Letni načrt, ker davčni uradi dobijo 
sredstva posebej za ta namen. 
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Ta tabela je posredovana vsem davčnim uradom in tako so le-ti seznanjeni o načinu 
obravnave njihovih predlogov izobraževanj (glej Sliko 5). Vodja oddelka in sodelavci 
prav tako pripravijo še osnutek programa za udeležbo na zunanjih programih in 
osnutek ocene potrebnih drugih sredstev (npr. za strokovne izpite, vračilo šolnin, 
najemnine in reprezentanco). 
Slika 5: Planiranje izobraževalnih vsebin 
 
 Vir: Maks. Intranet Davčne uprave Republike Slovenije. 
Letni načrt izobraževanja, posamezne vsebine s predvidenimi finančnimi posledicami 
kot sestavni del načrta DURS potrdi generalni direktor. Tako planirana sredstva za 
izobraževanje se razdeli na izobraževanje v organizaciji DURS, udeležbo na zunanjih 
seminarjih in druga potrebna sredstva (za strokovne izpite, študij ob delu, prevajanje, 
prispevek za OECD-članarina, najemnine, reprezentanco− kava, prigrizki). 
Izsledki ankete, ki so jo izvedli med zaposlenimi na DURS (2011), so pokazali 
nezadovoljstvo zaposlenih pri načrtovanju izobraževanja. Menijo, da se pri 
načrtovanju njihove želje ne upoštevajo. 
5.4.2.2. IZVEDBA IZOBRAŽEVANJA 
Predno pride do izvedbe izobraževanja, je potrebno za vsako posamezno izvedbo 





najete kapacitete), določiti ustrezen termin izvedbe inciljno skupino po posameznih 
davčnih uradih. 
Za vsako izmed naštetih aktivnosti je potrebno preveriti, če so bile opravljene, ter 
nato pripraviti vabilo in seznam števila udeležencev po davčnih uradih in ga 
podpisanega poslati udeležencem. Davčni uradi oz. direktorji davčnih uradov se 
skupaj z vodjisektorjev, služb in oddelkov odločijo, kdo se bo posameznega 
usposabljanja udeležil. 
Podporne aktivnosti in storitve pri vsakem izobraževanju, ki jih je potrebno izvesti, so 
še: pripravljanje in distribuiranje gradiva, naročanje okrepčil med odmori, morebitno 
prevajanje, tiskanje podpisanega seznama na podlagi predprijav udeležencev 
inpripravljanje spletnega vprašalnika. 
Po izvedbah čisto vseh naštetih aktivnosti se lahko začne izvajanje izobraževalne 
oblike. Po končani izvedbi udeleženci izpolnijo spletni vprašalnik, ki se ga nato 
analizira in priprav poročilo o izvedbi. Ustrezno pripravljeni podatki o izvedbi se lahko 
posredujejo kot odgovor na zahtevek zunanjih institucij (Ministrstvo za notranje 
zadeve in javno upravo, Statistični urad Republike Slovenije) ali se vključijo v poročilo 
DURS ali pa se objavijo na intranetu kot redno poročilo o izobraževalnih aktivnostih 
in seveda tudi za izboljšanje izobraževalnih aktivnosti. 
Iz napisanega lahko vidimo, da je program izobraževanja oziroma usposabljanja 
DURS načrtovan, kot ga predlaga Treven (1998,str. 210).  
Hkrati s povečanjem števila izobraževalnih delavnosti se spreminjajo tudi metode 
izvajanja izobraževanja. V preteklosti so bili večji del izvedb tipični seminarji v obliki 
predavanj z najetimi predavatelj, sedaj pa narašča število delavnic, ki potekajo v 
majhni skupinah (do 25 udeležencev) in je že preseglo število seminarjev, ki potekajo 
v skupinah 100 do 200 udeležencev. V porastu pa je tudi delež izvedb, ki jih izvajajo 
notranji predavatelji 27 . Uporabljajo se tudi nove izobraževalne oblike/metode,npr. 
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izobraževanje na delovnem mestu 28 , trainthetrainers metoda, e-izobraževanje, 
študijski obiski in Tactic. 
5.4.5.  USMERJENOST IN SPODBUJANJE UČENJA NA DURS 

Glede uporabe virov informacij znotraj DURS je interna anketa (2011) pokazala, da 
zaposleni največkrat uporabljajo elektronsko pošto in okrožnice oziroma osebno 
komunicirajo s sodelavci. Pogosto se poslužujejo tudi intraneta (Maks) in spletne 
strani DURS. Zelo redko pa po mnenju anketirancev komunicirajo z vodstvom DURS 
oziroma s sindikati. Anketa je tudi pokazala, da zaposleni mislijo, da imajo ustrezna 
znanja za opravljanje dela in da se na DURS učijo drug od drugega. Pri delu jih 
obremenjujejo birokratski procesi  dela, kar zmanjšuje in ovira učinkovit potek dela. 
5.4.6. KULTURA IN OZRAČJE SPODBUJANJA, OBLIKOVANJA IN 
OHRANJANJA UČNIH NAVAD 

Ovire, s katerimi se sooča DURS pri izobraževanju, so v veliki meri pogojene z 
okoljem, v katerem DURS deluje. Omejevalna zakonodaja, ki ureja javni sektor, ne 
omogoča dovolj prilagajanja niti v vsebinskem niti v organizacijskem smislu. Zaradi 
sistema ureditve javnega naročanja in financiranja je velikokrat zelo težko izbrati 
zunanje predavatelje kot izvajalce določenih vsebin, s katerimi ima DURS dobre 
izkušnje iz preteklosti, vendar žal niso najcenejši. 
 
Izobraževalno delo je ovirano tudi zato, ker je opremljenost učilnic z računalniki in 
drugo opremo, zelo slaba. Računalniki so prepočasni, veliko jih sploh ne deluje, 
zaradi zastarelosti ne podpirajo nekaterih sodobnih orodij in tako ovirajo normalno 
izvajanje izobraževalnega procesa. Oteženo je tudi tiskanje izobraževalnegagradiva, 
tako zaradi zastarele opreme kot tudizaradiodsotnosti barvnega tiskalnika. 
5.4.7.  IZOBRAŽEVALEC NA DURS 
 
DURS se sooča tudi s problematiko statusa internih predavateljev. Za andragoško-
pedagoško usposabljanje predavateljev je do leta 2011 skrbel izobraževalni center, 
vendar je leta 2012 s tem prenehal. Hkrati pa se postavlja vprašanje, kdo sploh so 








ne podpirajo teh aktivnosti, saj pri tem trpi redno delo, predvsem ob predpostavki, da 
je vedno manj kadra. Prav tako DURS ne more ponuditi možnosti materialnega 
nagrajevanja predavateljev kot stimulacijo oziroma motivacijo za izvajanje predavanj. 
5.4.8. KARIERNI RAZVOJ 

Anketa (2011) je pokazala, da so letni razgovori, kot ena izmed oblik kariernega 
razvoja, kakovostno in temeljito izvedeni. Hkrati pa zaposleni mislijo, da kriteriji za 
napredovanje niso dovolj jasni. Prav tako niso zadovoljni z razvojem njihove kariere. 
Povprečna starost zaposlenih se je med leti 2008−2012 gibala med 43,5 in 44,8 let, 
kar kaže na to, da se je povprečna starost zviševala. Stopnja izobrazbe zaposlenih 
na DURS je večinoma celo višja od zahtevane, visoko pa je tudi število uslužbencev 
z visoko stopnjo izobrazbe. 
Graf 3: Gibanje stopnje izobrazbe zaposlenih v letih 2008−2012 
 




Zakonodaja je v zadnjem času tudi zelo omejevalna tudi na tem področju. 
Nagrajevanje uslužbencev za delovno uspešnost in povečan obseg dela sicer 
























sredstev kot posledica recesije in Zakona o uravnoteženju javnih financ. Prav tako to 
velja tudi za napredovanja. 
 
Anketa, ki so jo izvedli leta 2011, je pokazala, da zaposleni na DURS niso zadovoljni 
s plačami. Po njihovem mnenju razmerja med plačami na DURS niso ustrezno 
določena,pa tudi sistem nagrajevanjaje neustrezen. Menijo, da slabo opravljenemu 
delu ne sledi ustrezna kazen ali graja. Prav tako tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, 























6. EMPIRIČNI DEL 
6.1. OPREDELITEV PROBLEMA 
Glavni namen diplomske naloge je ugotoviti, v kolikšni meri se na Davčni upravi 
Republike Slovenije pojavljajo elementi učeče se organizacije oziroma kakšen je 
indeks neustreznosti koncepta učeče se organizacije na DURS. Za osnovo smo vzeli 
tezo, ki joje razvila I. Urh (2005b), da lahko organizacija s sistemom upravljanja 
človeških virov, s poudarkom na izobraževanju, naredi korak k učeči se organizaciji, 
saj sam koncept učeče se organizacije v pomembnem delu temelji na izobraževanju. 
Tako smo si zastavili prvo raziskovalno vprašanje: 
R1: Kakšen je indeks neustreznosti koncepta učeče se organizacije na DURS? 
Pri interpretaciji posameznih sklopov kriterijev bomo rezultate primerjali tudi z anketo, 
ki je bila izvedena za potrebe DURS v letu 2011, ter s spoznanji teoretičnega dela 
(poglavje 5. DURS), kjer se bo najbolje pokazala razlika med teorijo in prakso. 
I. Urh je razvila vprašalnik, uporabljen v  diplomski nalogi, in z njim v doktorski 
disertaciji raziskovala sistem upravljanja človeških virov v Kliničnem centru v 
Ljubljani. Naše drugo raziskovalno vprašanje je: 
R2: Na katerih področjih je indeks neustreznosti med DURS in drugo proučevano 
organizacijo, v kateri je bil indeks razvit, podoben in kje se razlikuje? 
6.2. METODOLOGIJA 
6.2.1. OPIS VPRAŠALNIKA 
V raziskavi smo uporabili vprašalnik, ki ga je razvila I. Urh (2005b). Gre za sklop 12 
kriterijev/področij, ki jih je določila na podlagi teorij več različnih avtorjev. Anketni 
vprašalnik zaprtega tipa je sestavljen iz 170 trditev, vsaka je dopolnjena s 
šeststopenjsko ocenjevalno lestvico, anketiranci pa potem določijo stopnjo 
ustreznosti glede na dejansko stanje. Pri tem stopnja 6 označuje idealno situacijo, ki 





idealne situacije. Za vsak kriterij se nato izračuna indeks neustreznosti, ki predstavlja 
razmerje med razliko idealnega in dejanskega stanja ter idealnim stanjem. 
Pri določanju kriterijev za oceno organizacije kot učeče se organizacije je avtorica 
združila spoznanja in predlogeveč avtorjev, kot so npr.: Pedler, Burgoyne, Boydell 
(1997), Marqurardt (1996), Rozman (1993), Tannenbaum, Urlich in Flury (1988)…Pri 
oblikovanju kriterijev ocene organizacije kot učeče se organizacije je avtorica 
upoštevala opredeljene spremenljivke za pridobitev podatkov za posamezno izbrano 
spremenljivko. Vsebinsko se kriteriji nanašajo na štiri področja−vodenje in 
upravljanje, spremljanje razvoja stroke, sodelovanje organizacije z zunanjim okoljem 
ter sistem upravljanja človeških virov (Urh 2005b, str. 106). »Pri sistemu upravljanja 
človeških virov s podpornimi elementi (vodenje in upravljanje, razvoj stroke, 
sodelovanje z zunanjim okoljem) so dejavniki opredeljeni kot ključne karakteristike 
učeče se organizacije« (Urh 2005b, str. 100). 
Politiko, strategijo, postopke odločanja, odgovornost za kakovost dela, kako so 
oblikovani cilji organizacije, obravnavanje konfliktnih situacij, pretok informacij v 
organizaciji, kakšen je sistem kroženja zaposlenih ter njihovo delovanje in 
prizadevanje bomo ugotavljali s pomočjo sklopov kriterijev vodenja in upravljanja v 
delovni organizaciji. S pomočjo tega sklopa kriterijev bomo dobili vpogled, ali je 
učenje del strategije organizacije in ali način vodenja, upravljanja, razvitost 
informacijskega sistema, reševanje konfliktnih situacij ter sistem kroženja zaposlenih 
ustrezajo pogojem razvoja učeče se organizacije (Urh 2005b, str. 105−109). 
Prizadevanje organizacije za spremljanje razvoja stroke se kaže skozi stopnjo 
sprejemanja koncepta učeče se organizacije, ali se organizacija primerja z drugimi 
organizacijami na določenem strokovnem področju, ali redno sledi spremembam v 
okolju, kakšen je način učenja, kako se spodbuja k učenju in ohranjanje učnih navad 
(prav tam, str. 105). 
Kriteriji za določanje sodelovanja organizacije z zunanjim okoljem bodo pokazali, 
kakšna je strategija zbiranja informacij zunaj organizacije, kako organizacija sodeluje 
s konkurenčnimi in izobraževalnimi institucijami, ali imajo tisti, ki v organizaciji 
izobražujejo, pedagoško-andragoško usposobljenost ter ali menedžer prevzema 





sodelovanje z zunanjim okoljem (in tudi interno sodelovanje med oddelki) zelo 
pomembno za delovno organizacijo, pri tem pa je nujen učinkovit informacijski sistem 
iskanja, zbiranja in širjenja informacij v organizacijo. 
Sistem upravljanja človeških virov sestavlja kriterije za oceno: 
− dejavnost sistema upravljanja človeških virov, ki vsebuje »definiranost 
delovnih nalog, strukturo delovnih procesov, oceno delovne uspešnosti, 
eksperimentiranje zaposlenih, preverjanje novih pripomočkov in načinov dela, 
identifikacijo ter shranjevanje znanja ter pristop k projektom pospeševanja 
učenja« (Urh 2005b, str. 105),  
− posnetek procesa zaposlovanja, ki daje oceno, kako organizacija pridobiva 
in izbira nove sodelavce, ali obstaja sistemizacija delovnih mest in kako se 
uvaja nove delavce (prav tam),  
− skrb delovne organizacije za razvoj človeških virov je sestavljena iz 
»dinamike izobraževanja (kako se izbira vsebina, kdo prevzema odgovornost 
za usposobljenost izvajanja delovnih nalog, kako je z dostopnostjo učnega 
materiala, ali je zaposlenim poznana metoda samoučenja, kako se uporablja 
teoretično znanje in  pridobiva izkušnje, ali obstaja mentorstvo, ter kako so 
zaposleni informirani o delovanju in učenju posameznih enot), pristopa k 
preučevanju potreb po izobraževanju (sistematičnost in načrtnost preučevanja 
potreb, načrtovanje, evalviranje izobraževalnih akcij kakšen je profil učenja, 
kako se spodbuja oblikovanje in ohranjanje učnih navad (okolje, nagrajevanje, 
vrednotenje idej, varnost,…) ter sloga, ki ga uporablja zaposleni v vlogi 
izobraževalca« (Urh 2005b, str. 105),  
− na možnosti kariernega razvoja zaposlenih vpliva starostna in izobrazbena 
struktura zaposlenih, upošteva se interese posameznika, izobraževanje v 
primeru kariernega premika ter kakšno je sodelovanje zaposlenih pri 
preučevanju potreb in načrtovanju izobraževanja (prav tam, 105), 
− sistem nagrajevanja v organizaciji se preučuje »kot podporni dejavnik 
sistema upravljanja človeških virov glede na medsebojno povezanost obeh 
sistemov, podpiranje drznih ekonomskih potez, prisotnost pripadnosti instituciji 
in oddelku, nagrajevanje delovne uspešnosti ter sodelovanje pri oblikovanju 





6.2.2. DOLOČITEV VZORCA 
Na dan 31.12.2012 je bilo na DURS zaposlenih 2421 uslužbencev. Odločili smo se, 
da bomo najbolj reprezentativen vzorec dobili, če raziskavo izvedemo na vzorcu 
vodstvenega kadra na DURS30. Tako je bilo v raziskavo vključenih 16 direktorjev 
davčnih uradov in 14 vodij sektorjev in služb na Generalnem davčnem uradu, 
vključno z v.d. generalnim direktorjem in obema namestnikoma31 . Izpolnjevali so 
celotno anketo s 170 trditvami. Anketiranje je potekalo med 11.3. in 25.3.2013. 
Vrnjenih je bilo 19 anket, kar pomeni 63%,  ki smo jih vključili v analizo podatkov. 
Urh je v vzorec raziskave vključila 425 zaposlenih v Kliničnem centru Ljubljana. Le 
skupina 75 vodstvenih delavcev vrhnjega in srednjega menedžmenta na področju 
vodenja ter upravljanja zdravstvene nege, to so glavne medicinske sestre z najmanj 
VI. stopnjo izobrazbe, je odgovarjala na vseh 170 trditev. Ostali dve skupini 
(zdravstveni tehniki in pedagoški zdravstveni delavci) sta odgovarjali le na nekatere 
sklope kriterijev. Vrnjenih je bilo 38 anket vodstvenih delavcev (50%) (Urh 2005b, str. 
117). 
Pri primerjavi DURS in Kliničnega centra Ljubljana bomo upoštevali rezultate 38 
vodstvenih delavcev v Kliničnem centru, ker so, tako kot 19 vodstvenih delavcev v  
DURS, odgovarjali na vseh 170 trditev. Tako bomo dobili dovolj podatkov, da 
naredimo primerjavo po posameznih kriterijih pri dveh velikih organizacijah. 
6.2.3. ZBIRANJE IN OBDELAVA PODATKOV 
»Atributivne ali opisne (nominalne, ordinalne) spremenljivke so preoblikovane v 
numerične vrednosti, kar je omogočilo kvantitativno obdelavo podatkov« (Urh 2005b, 
str. 116). Vsaka izmed 170 trditev, ki opisujejo določene kriterije, ima stopnjo 
ustreznosti trditve 1 do 6. Trditvam so potem anketiranci določili stopnjo ustreznosti 
glede na dejansko stanje v organizaciji. Prav tako je bil za vsako trditev ali sklop 
trditev, ki opisujejo enega izmed 12 kriterijev, izračunan indeks neustreznosti, ki 
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predstavlja razmerje med razliko idealnega in dejanskega stanja ter idealnim 
stanjem. Formula za izračun, ki jo bomo pri tem uporabili, je: 






                                                                                                 (Urh 2005b, str. 116) 
V primeru, da je dejanska situacija popolnoma neskladna s predlogi koncepta učeče 
se organizacije, je indeks neustreznosti 100. Nasprotno pa je indeks neustreznosti 
enak 0, če dejanska situacija popolnoma ustreza definiciji učeče se organizacije. Pri 
analizi podatkov bomo izračunali indeks neustreznosti pri DURS oziroma kakšen je 
razkorak med dejanskim stanjem in konceptom učeče se organizacije (Urh 2005b, 
str. 116). 
Zbrane podatke bomo prikazali v obliki grafov in v tabelah (v prilogi). Posamezne 
trditve bodo imele naveden skupni seštevek rezultatov ankete, izračunano povprečno 
stopnjo ustreznosti trditve (pri vrednosti pod tri prevladuje trditev na levi, nad tri pa na 
desni) in vrednost indeksa neustreznosti za vsako trditev. Prav tako bomo po 
posameznih kriterijih navedli izračunano skupno povprečno stopnjo ustreznosti 
trditev in indeks neustreznosti32. Indekse neustreznosti učeče se organizacije po 
posameznih 12 kriterijih bomo razvrstili po mestih od 1 do 12. 1. mesto zaseda 
kriterij, kiseglede na indeks neustreznosti najbolj približa idealu učeče se organizaciji, 
zadnje, 12. mesto, pa tisti kriterij, ki se od nje najbolj oddaljuje. Razvrščanje kriterijev 
nam bo pomagalo pri interpretaciji in predlogih DURS za v prihodnje. V zadnjem delu 
bomo povprečne vrednosti in indeks neustreznosti po posameznih kriterijih primerjali 
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6.3. PRIKAZ PODATKOV IN INTERPRETACIJA 
6.3.1. OCENA VODENJA IN UPRAVLJANJA V DELOVNI ORGANIZACIJI33 

Anketiranci oz. vodje sektorjev, služb in davčnih uradov so vodenje in upravljanje v 
delovni organizaciji ocenili s povprečno oceno 4,01 in indeksom neustreznosti 33,1%, 
kar pomeni, da je ta sklop kriterijev postavi na 3. mesto po ustreznosti učeče se 
organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Iz grafa lahko razberemo, da v pozitivno smer 
najbolj izstopa 24. trditev (T24: 1,8% oz. povprečna ocena 5,89), kar pomeni, da 
imajo zaposleni zagotovljen dostop do intraneta in medmrežja. Tudi ostalim trditvam, 
ki se nanašajo na informacijski sistem oziroma intranet, so anketiranci namenili 
visoke ocene. Tako nadrejeni ocenjujejo, da so podatki informacijskega sistema 
razumljivi (T25: 20,2% oz. 4,79), imajo ažurno bazo podatkov (T26: 18,4% oz. 4,89) 
in da imajo popoln dostop do podatkov, ki jih potrebujejo pri svojem delu (T21: 12,3% 
oz. 5,26). Presenetljivo so anketiranci ocenili, da učenje podpira učinkovit in zmogljiv 
računalniški informacijski sistem (T27: 31,6% oz. 4,11). Izobraževalni center namreč 
vseskozi opozarja, da je opremljenost učilnic z računalniško opremozelo slaba 
(nedelujoči ali zastareli računalniki, ki ovirajo izobraževalni proces). Po drugi strani 
pa ima DURS zelo uporaben intranet, kjer zaposleni lahko dobijo veliko koristnih 
informacij in izobraževalnih gradiv. 
Vodje in direktorji ocenjujejo, da so za vnaprej določeno delo neposredno odgovorni 
delavci (T8: 35,1% oz. 3,89), ki so poleg kontrolorjev kakovosti tudi odgovorni za 
kakovost dela (T9: 21,1% oz. 4,74). Zaposleni skrbijo in si prizadevajo za kakovost 
procesov dela in rezultatov (T16: 30,7% oz. 4,16). Zaposleni pri delu veliko 
sodelujejo v skupinah (T17: 24,6% oz. 4,53), anketiranci pa ocenjujejo, da bolj 
prevladuje skupinsko odločanje kot vodenje na podlagi ukazovanja in odrejanja nalog 
(T6: 38,6% oz. 3,68). Anketiranci menijo, da zaposleni prevzemajo pooblastila in 
odgovornosti za svoje delo (T4: 36,8% oz. 3,79). Anketa je pokazala, da se na DURS 
konfliktov ne zatira, ampak se pri konfliktih vsaj dve skupini soočita s stališči druga 
druge, kar pa usklajuje tretja skupina (T13: 37,7% oz. 3,74). Hkrati pa so rezultati 
pokazali, da so postopki odločanja formalizirani (T5: 58,8% oz. 2,47) in da se pri 
upravljanju in vodenju poudarja presoja, kar pomeni manjše tveganje (T12: 54,4% 








Zanimiva je primerjava z anketo, ki jo je leta 2011 med zaposlenimi izvedel DURS. 
Na podlagi le-te zaposleni menijo, da se konflikti na DURS ne rešujejo dovolj 
učinkovito. Iz rezultatov omenjene ankete razberemo tudi, da se na DURS spodbuja 
timsko delo, hkrati pa so zaposleni pri svojem delu samostojni. 
Iz grafa lahko vidimo, da je nad povprečjem izmenjava informacij med enotami, ki so 
jo anketiranci ocenili kot učinkovito, popolno in pravočasno (T23:18,4% oz. 4,89), 
prav tako je učinkovita vertikalna izmenjava informacij (T22: 21 % oz. 4,74). Kroženje 
zaposlenih med enotami se ne izvaja kot ustaljena oblika dela, učenja in prenosa 
znanja, ampak se izvaja zaradi reševanja kritičnih oziroma problematičnih situacij 
(T19: 51, 8% oz. 2,89). Je pa kroženje zaposlenih formalno določeno (T20: 36,1% 
oz. 3,84).  
Če primerjamo rezultate 1436 anketirancev iz leta 2011, vidimo, da zaposleni 
zaupajo informacijam, ki jih dobijo na DURS in so jim posredovane na razumljiv 
način. Menijo, da so dovolj in pravočasno informirani. Zelo se razlikujejo mnenja 
anketirancev pri naši anketi in anketi, izvedeni po naročilu DURS leta 2011, glede 
izmenjav informacij in dogajanja v drugih enotah in davčnih uradih. Naša anketa je 
na tem področju pokazala zelo dobre rezultate, medtem ko je anketa iz leta 2011 
pokazala povsem nasprotno situacijo. Anketiranci so namreč menili, da nimajo dovolj 
informacij o dogajanju v drugih enotah oziroma o davčnih uradih.  
Anketiranci ocenjujejo, da DURS prilagaja politiko in strategijo delovanja skladno z 
zahtevami okolja in razvojem stroke (T1: 28,1% oz. 4,32). Pri oblikovanju politike in 
strategije sodelujejo vsi zaposleni (T2: 38,6% oz. 3,68), hkrati pa so vanje vključene 
zahteve uporabnikov (T3: 28,9% oz. 4,26). Anketiranci tudi menijo, da so na DURS 
prizadevanja usmerjena v dolgoročne cilje (T10: 29,8% oz. 4,21).Na podlagi ankete 
iz leta 2011 zaposleni menijo, da ima DURS jasno postavljeno vizijo in strategijo, 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































6.3.2. OCENA SPREMLJANJA RAZVOJA STROKE34 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 30,6%, kriterij uvršča na 2. mesto za oceno DURS 
kot učeče se organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Anketirani direktorji davčnih uradov 
in vodje sektorjev ter služb menijo, da je pojem učeče se organizacije zaposlenim 
poznan (T1: 31,7% oz. 3,74), prav tako ocenjujejo, da benchmarking delno 
predstavlja način učenja na osnovi načina reševanja problema v drugih institucijah 
(T2: 43,0% oz. 3,42). Na podlagi mnenja nadrejenih na DURS poteka načrtno 
spremljanje in predvidevanje sprememb v širšem okolju (T3: 28,9% oz. 4,26). Menijo, 
da je na DURS prisotno tudi učenje z dvojno zanko (T4: 32,5% oz. 4,05), zaposleni 
se učijo iz napak in neuspehov (T5: 28,1% oz. 4,32), hkrati pa je učenje del delovnih 
obveznosti zaposlenih (T6: 17,5% oz. 4,95). Anketiranci menijo, da se zaposlene 
spodbuja k učenju in medsebojni pomoči (T7: 33,3% oz. 4), pri tem pa se timi in 
oddelki usklajujejo pri učenju in zastavljanju ciljev (T8: 29,8% oz. 4,21). 
Anketiranci sicer menijo, da je pojem učeče se organizacije med zaposlenimi 
poznan, ampak je ocena nizka (3,74/6). Glede na to, da je v podcilju modela 
strateškega upravljanja človeških virov navedeno, da se »DURS kot učeča se 
organizacija odziva na izzive okolja in nenehne spremembe tako, da zaposlene 
vključujejo v stalni proces pridobivanja sodobnega znanja«, bi pričakovali, da bo 
ocena višja. Zaposleni, anketirani leta 2011, glede sprememb menijo, da so nujne za 
večjo uspešnost DURS, vendar se jih hkrati nekoliko bojijo. Mislijo, da se spremembe 
na DURS uvajajo prepočasi, vendar ko se, so te dosledno uvedene. 






















































































































6.3.3. OCENA SODELOVANJA DELOVNE ORGANIZACIJE Z ZUNANJIM 
OKOLJEM35 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 38,2%, kriterij uvršča na 8. mesto za oceno DURS 
kot učeče se organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Nadrejeni menijo, da je del 
obveznosti zaposlenih tudi iskanje, zbiranje in posredovanje informacij  o dogajanju 
zunaj DURS (T1: 40,4% oz. 3,58), pri tem pa imajo na voljo učinkovit informacijski 
sistem iskanja in zbiranja informacij iz zunanjega sveta, ki ga širijo znotraj 
organizacije (T2: 36,1% oz. 3,84). Zaposleni sodelujejo tudi na srečanjih s 
konkurenčnimi institucijami z namenom izmenjave idej in informacij (T3: 41,2% oz. 
3,53), kot mentorji praktičnega izobraževanja ali kotstrokovni sodelavci ali 
predavatelji v izobraževalnih institucijah (T4: 40,4% oz. 3,58). Praktično 
izobraževanje se izvaja pod vodstvom mentorjev, ki so na DURS redno zaposleni 
(T5: 18,4% oz. 4,89), vendar z zadovoljivim pedagoško-andragoškim znanjem (T6: 
46,5% oz. 3,21). Vodje oz. direktorji  pri tem prevzamejo vlogo inštruktorja, trenerja 
ali mentorja (T7: 44,7% oz. 3,32). 
Iz strategije je razvidno, da DURS redno in aktivno sodeluje z drugimi ministrstvi v 
razpravah in raznih dejavnostih, ki so pomembne za učinkovito delo države. Sodeluje 
tudi na evropski ravni pri projektih Fiscalis, Iota in Tactic. Iz rezultatov ankete je 
razvidno, da imajo dobro mnenje o sodelovanju tudi anketirani direktorji ter vodje. 
























































































































































































6.3.4. OCENA SISTEMA UPRAVLJANJA ČLOVEŠKIH VIROV36 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 39,2%, kriterij uvršča na 10. mesto za oceno 
DURS kot učeče se organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Anketiranci menijo, da so na 
DURS delovne naloge zaposlenih bolj ali manj natančno definirane (T1: 47,4% oz. 
3,16), pri tem pa je struktura delovnih procesov delno fleksibilna in občutljiva za 
spremembe (T2: 39,5% oz. 3,63). Anketiranci ocenjujejo, da je ocena delovne 
uspešnosti povezana s stroški, znanjem in človeškimi viri (T3: 30,7% oz. 4,16), samo 
ocenjevanje dela pa je delno usmerjeno tudi v učenje, ne le v nagrajevanje in 
kaznovanje (T4: 47,4% oz. 3,16). Vodje oziroma direktorji mislijo, da je med 
zaposlenimi prisotna zavzetost za delo (T5: 28,9% oz. 4,26) in da tudi iščejo načine 
izboljšanja svojega dela (T6: 39,5% oz. 3,63) ter pri tem spremljajo razvoj stroke 
zunaj DURS (T7: 40,4% oz. 3,58). Direktorji in vodje menijo, da DURS spodbuja in 
uri spretnosti aktivnega mišljenja in eksperimentiranja zaposlenih (T8: 32,5% oz. 
4,05), vendar zaposleni niso vedno pripravljeni tvegati (T9: 47,4% oz. 3,16). Nekoliko 
višje so ocenili vsakodnevni način dela s testiranjem novih delovnih pripomočkov 
(T10: 41,2% oz. 3,53). Anketiranci ocenjujejo, da obstoječi sistem zagotavlja 
prepoznavanje znanja, shrambo in dostop tistim, ki ga potrebujejo (T11: 33,3% oz. 
4), slabše pa ocenjujejo načrtni pristop k izvajanju projektov pospeševanja učenja 
(T12: 43,0% oz. 3,42). 
Anketa, ki jo je leta 2011 izvedel DURS,je pokazala, da so zaposleni za delo visoko 
motivirani in da imajo možnostjo strokovnega razvoja in izobraževanja. Svoje delo 
ocenjujejo tudi kot koristno in zanimivo. 









































































































































































































































6.3.5. OCENA PROCESA ZAPOSLOVANJA V DELOVNI ORGANIZACIJI37 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 37,5%, kriterij uvršča na 7. mesto za oceno DURS 
kot učeče se organizacije(glej Tabelo 3, str. 99). Anketiranci so najslabše ocenili 
načine privabljanja novozaposlenih. Kot najbolj razširjen način se je izkazalo 
medmrežje in intranet (T4: 37,7% oz. 3,74), najmanj pa sodelovanje z agencijami za 
zaposlovanje, zavodom za zaposlovanje in svetovalnicami (T3: 75,4% oz.1,47) 
oziroma z oglasi v sredstvih javnega obveščanja (T2: 70,2% oz. 1,79). Slabo je bilo 
ocenjeno tudi sodelovanje z izobraževalnimi institucijami oz. štipendiranje (T1: 65,8% 
oz. 2,05). Na DURS so delovna mesta sistemizirana (T5: 12,3% oz. 5,26), obstajajo 
pa tudi analize delavca (T6: 16,7% oz. 5), kar pomeni, da je določeno znanje, 
spretnosti in lastnosti, ki se zahtevajo za določeno delovno mesto. Nadrejeni menijo, 
da potrebe zaposlovanja niso vedno načrtovane v skladu z razvojem stroke (T7: 
46,5% oz. 3,21). Anketiranci so ocenili, da so kriteriji za zaposlitev novega delavca 
natančno izdelani (T8: 26,3% oz. 4,42) in da se večstopenjsko izbira med kandidati 
za novozaposlenega (T9: 13,2 % oz. 5,21). Vodje in direktorji menijo, da ima DURS 
dobro organizirano uvajanje novozaposlenih (T10: 29,8% oz.4,21), katerim je 
dodeljen mentor (T11: 19,3% oz. 4,84). Izoblikovani so tudi kriteriji, kdo je lahko 
mentor (T12: 32,5% oz. 4,05); včasih so mentorji tudi vodje timov (T13: 42,1% oz. 
3,74). 
Rezultati, ki jih je pokazala anketa glede zaposlovanja, so največ odvisni od Uredbe 
o postopkih za zasedbo delovnih mest in Zakona o delovnih razmerjih, ki se ju mora 
DURS držati pri zaposlovanju. Prosto delovno mesto DURS najprej objavi na 
internem trgu in šele nato na spletnih straneh in drugih sredstvih javnega 
obveščanja. Sodelovanje z raznimi agencijami za zaposlovanje tako ne pride v 
poštev. Zaradi omejitve zaposlovanja DURS tudi ne more vedno zaposliti 
štipendistov Vlade RS. Pri zaposlitvi novega delavca se DURS odloča 
večstopenjsko, kriteriji so določeni že ob objavi prostega delovnega mesta, zato 
imajo vsi prijavljeni kandidati enakovredne možnosti. Delovna mesta na DURS so 
sistemizirana z natančnimi opisi delovnih nalog, s čimer se strinjajo tudi anketiranci. 








novozaposlene, anketiranci menijo, da je za uvajanje le-teh v delovni proces dobro 
poskrbljeno. 























































































































































































6.3.6. OCENA DINAMIKE IZOBRAŽEVANJA/UČENJA V DELOVNI 
ORGANIZACIJI38 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 35 %, kriterij uvršča na 6. mesto med 12 kriteriji za 
oceno DURS kot učeče se organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Anketirani direktorji in 
vodje učenjena DURS ocenjujejokot prioriteto (T1: 27,2% oz. 4,37) in menijo da je 
učni material lahko dostopen vsem zaposlenim (T4: 12,3% oz. 5,26).Anketa kaže, da 
DURS organizira tečaje, ki so poleg pridobivanj specifičnih znanj usmerjeni tudi v 
pridobivanje splošnih znanj (T9: 42,1% oz. 3,47). Vodstveni delavci menijo, da na 
DURS niso preveč naklonjeni potrebi po ustanovitvi centra za samoučenje (T10: 
47,4% oz. 3,16), vendar pa DURS skrbi za razvoj posameznikovih učnih sposobnosti 
(T11: 43,0% oz. 3,42).Z namenom posredovanja informacij o delovanju posameznih 
enot znotraj DURS pa so organizirana redna srečanja zaposlenih (T17: 27,2% oz. 
4,37). 
Rezultati ankete so kar pričakovani. DURS v svojem prvem strateškem cilju navaja, 
da so izredno pomembni znanje, inovativnost in izkušnje zaposlenih, kar pomeni 
strokovno usposobljene uslužbence. To se sklada z mnenjem anketirancev, ki 
menijo, da je za DURS učenje prioritetnega pomena. V dokumentih DURS nismo 
zasledili pojema »center za samoučenje«, kar je lahko razlog, zakaj anketiranci 
menijo, da DURS temu ni preveč naklonjen. Potrdilo se je, da se DURS poleg 
strokovnih izobraževanj posveča pridobivanju splošnih znanj in da je učni material 
lahko dostopen (intranet, izobraževalni center…). Vodje sektorjev in služb ter 
direktorji davčnih uradov, ki so naši anketiranci, se redno udeležujejo kolegijev. Na 
Generalnem davčnem uradu tedensko poteka ožji kolegij (udeleženci so vodje in 
generalni direktor) in mesečno razširjeni kolegij (vodje na Generalnem davčnem 
uradu, direktorji davčnih uradov ter generalni direktor), kjer drug drugega seznanjajo 
z delom v sektorju, službi oz. davčnem uradu, kot tudi s perečo problematiko. Na 
nivoju sektorjev, služb in davčnih uradov potekajo tudi interni sestanki, ki so tudi 
organizirani z namenom posredovanja informacij. Vse to se sklada z mnenjem 
anketirancev, da so organizirana redna srečanja (trditev 17). Na podlagi rezultatov 








koristni za delo, pri tem aktivno sodelujejo vsi zaposleni, sklepi, ki se sprejmejo na 
sestankih, pa se tudi izvedejo. 
Anketiranci menijo, da DURS pri področju in vsebini učenja nima absolutne besede, 
ampak pri tem sodelujejo tudi zaposleni (T2: 38,6% oz. 3,68). Vodje in direktorji 
ocenjujejo, da so zaposleni odgovorni za lastno usposobljenost izvajanja 
vsakodnevnih delovnih nalog (T3: 33,3% oz. 4)in da DURS spodbuja 
samoiniciativnost (T8: 25,4% oz. 4,47). Anketiranci sklepajo, da zaposleni ne poznajo 
metod spodbujanja učenja (T5: 53,5% oz. 2,79) in bolj slabo obvladajo metodo 
samoučenja (T6: 45,6% oz. 3,26). Anketiranci tudi menijo, da zaposleni uspešno 
uporabljajo teoretična znanja pri reševanju praktičnih problemov (T7: 35,1% oz. 
3,89). Povratne informacije, ki posamezniku posredujejo vpogled v kakovost dela in 
aktivno poslušanje, so na DURS kar razširjene (T12: 36,8% oz. 3,79). 
Iz dokumentov DURS smo razbrali, da zaposleni sodelujejo pri načrtovanju 
izobraževanja, kar potrjujejo tudi rezultati izvedene ankete. Vendar je anketa, 
izvedena leta 2011, pokazala povsem drugačno situacijo. Anketiranci so namreč 
takrat menili, da se pri načrtovanju izobraževanj ne upoštevajo njihove želje. 
Anketa vodilnih in vodstvenih delavcev kaže, da je na DURS dobro razvito 
mentorstvo kot oblika pomoči pri izboljšanju načina dela (T13: 32,5% oz. 4,05), in pri 
superviziji (T14: 41,2 % oz. 3,53). Mentorstvo mentorju predstavlja bolj način učenja 
in osebnega razvoja (T15: 37,7% oz. 3,74) kot nezaželeno delovno obveznost.  
Anketiranci menijo, da člani delovnih timov na DURS preučujejo različne načine 
reševanja problemov (T12: 36,8% oz. 3,79) in da so usposobljeni za učenje in delo v 
skupinah (T18: 36,1% oz. 3,84). Anketa kaže, da delovni timi in posamezniki redko 
uporabljajo metode aktivnega učenja (T19: 49,1% oz. 3,05), vendar pa sodelujejo pri 
skupnem učenju z izmenjavo izkušenj (T20: 36,1% oz. 3,84). Tudi iz dokumentov 
































































































































































































































































































































































































































































































6.3.7. OCENA PRISTOPA K PREUČEVANJU POTREB PO 
IZOBRAŽEVANJU/UČENJU, PRIPRAV IN REALIZACIJE IZOBRAŽEVALNIH 
AKCIJ V DELOVNI ORGANIZACIJI39 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 34,3%, kriterij uvršča na 5. mesto za oceno DURS 
kot učeče se organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Vodje sektorjev in služb ter 
direktorji davčnih uradov ocenjujejo, da DURS za ugotavljanje in preučevanje potreb 
po izobraževanju uporablja naslednje elemente: ugotavljanje splošnih vzrokov 
učinkovitosti (T1: 40,4% oz. 3,58), prepoznavanje vzrokov neustrezne učinkovitosti 
(T2: 41,2% oz. 3,53), analiziranje vzrokov neustrezne učinkovitosti (T3: 40,4% oz. 
3,58), prepoznavanje vzrokov neustrezne učinkovitosti, na katere je možno vplivati z 
izobraževanjem (T4: 41,2% oz. 3,53), določanje vloge izobraževanja (T5: 37,7% oz. 
3,74), načrtno pristopanje k ugotavljanju potreb po izobraževanju (T6: 31,6% oz. 
4,11), prepoznavanje potreb po izobraževanju (T7: 28,9% oz. 4,26), analiziranje 
potreb po izobraževanju (T8: 30,7% oz. 4,16) in določanje izobraževalnih ciljev (T9: 
28,9% oz. 4,26). Anketiranci menijo, da DURS načrtno pristopa k ugotavljanju potreb 
po izobraževanju in učinkovito prepoznava potrebe po izobraževanju. Tudi 
analiziranje potreb po izobraževanju in določanje potreb po izobraževanju, so 
anketiranci visoko ocenili. Rezultati se ujemajo s podatki iz internih dokumentov 
DURS, kjer je razvidno, da le-ta načrtno pristopa k oblikovanju izobraževalnih 
programov. V načrtovanje vključi predloge vodij in direktorjev, ki sporočajo tudi želje 
podrejenih, ki jih izrazijo na letnem razgovoru. 
Anketa vodstvenih in vodilnih delavcev kaže, da samo načrtovanje izobraževalnih 
aktivnosti na DURS zajema: določitev udeležencev izobraževanja (T10: 12,3% oz. 
5,26), ocenjevanje predhodnega znanja udeležencev (T11: 37,7% oz. 3,74), izbiro 
vsebin in gradiva glede na izobraževalne cilje (T12: 23,7% oz. 4,58), izbor učnih 
metod (T13: 42,1% oz. 3,47),  učnih oblik (T14: 40,4% oz. 3,58) in izbiro izvajalcev 
izobraževanja (T15: 27,2% oz. 4,37).  
Anketiranci se torej strinjajo, kar lahko tudi iz internih dokumentov razberemo, da je 
na DURS dobro organizirano načrtovanje izobraževalnih aktivnosti, kar zajema 
predvsem ustrezno določitev udeležencev izobraževanja, izbiro izvajalcev ter izbiro 








ocenili izbor učnih metod in učnih oblik, kar lahko povežemo s tem, da je na DURS 
še vedno veliko izvedb v obliki seminarjev, saj tako lahko pokrijejo večje število 
udeležencev. Čeprav je število izvedb v obliki delavnic (do 25 udeležencev) višje od 
izvedb seminarjev, lahko sklepamo, da si anketiranci želijo še več takih izvedb 
oziroma več izobraževalnih oblik, kot so npr. izobraževanje na delovnem mestu, e-
izobraževanje… Ocenjevanju predhodnega znanja udeležencev so anketiranci 
namenili nekoliko nižjo oceno od ostalih. Na DURS e-izobraževanju pilotno 
uporabljajo analizo uspešnosti po Kirkpatricku, pri kateri se znanje preverja pred in 
po izobraževanju. DURS bi lahko pri več izvedbah preverjala dejansko znanje 
udeležencev in se nato osredotočila na vrzeli v znanju udeležencev. 
Anketa kaže, da po koncu izobraževalnih aktivnosti poteka evalvacija, ki vključuje 
oceno doseganja zastavljenih ciljev (T16: 31,6% oz. 4,11), oceno sprememb v 
vedenju zaposlenih (T17: 38,6% oz. 3,68) in oceno podpore delovnega okolja 
novostim v ustaljenih postopkih dela (T18: 44,7% oz. 3,32). Po koncu izobraževanja 
udeleženci izpolnijo vprašalnik, ki ga izobraževalni center analizira ter rezultate 
vključi v poročilo o izvedbi. Anketiranci ocenjujejo, da evalvacija, ki jo izvede DURS, 
vključuje oceno doseganja zastavljenih ciljev. Menijo pa tudi, da bi lahko v večji meri 
vključevala oceno v spremembi vedenja zaposlenih in oceno vpeljevanja novo 


















































































































































































































































































































































































































































































































6.3.8. OCENA USMERJENOSTI IN SPODBUJANJA UČENJA V DELOVNI 
ORGANIZACIJI/INSTITUCIJI40 
Višina indeksa neustreznosti, ki je 42,5%, kriterij uvršča na predzadnje mesto za 
oceno DURS kot učeče se organizacije(glej Tabelo 3, str. 99). Na DURS znanje 
izhaja iz notranjih virov (T1: 55,3% oz. 2,68), delovni proces je usmerjen v proces 
dela (T2: 43,0% oz. 3,42), rezervne znanja pa so tudi javno dostopne (T3: 41,2% oz. 
3,53). Širjenje znanja poteka tako na formalni kot neformalni način  (T4: 46,5% oz. 
3,21), namen pridobivanja znanja je sprememba procesov dela (T5: 23,7% oz. 4,58) 
in ne dobiček. Vrednost sistema ni tržno usmerjena, ampak je usmerjena v cilj, 
namen in načrt (T6: 57% oz. 2,58). Učenje poteka tako skupinsko kot individualno 
(T7: 44,7% oz. 3,32).  
Tu  zopet zasledimo vpliv okolja, v katerem DURS deluje (javna uprava), tako znanje 
na DURS izhaja iz notranjih virov (notranji predavatelji zaradi omejenih finančnih 
sredstev). Prav tako je na DURS namen pridobivanja znanja spreminjanje procesov 
dela in ne dobiček, kot je to pogosto v gospodarstvu. Vrednost sistema na DURS ne 
more biti tržno usmerjena, ampak se osredotočajo na cilje, namene in načrte. 
Anketiranci ocenjujejo, da sta raziskovanje in preučevanje del delovnih obveznosti 
(T8: 42,1% oz. 3,47), prisotne so tudi pomanjkljivosti v kakovosti izvedbe dela (T9: 
44,7% oz. 3,32). Usmerjenost menedžmenta organizacije ocenjujejo s 4,16 (T10: 
30,7%) in organizacijsko radovednost s 3,47 (T11: 42,1%). Menijo, da je DURS 
povprečno odprt za sprejemanje novosti (T12: 36,1% oz. 3,84). Prisotno je tudi 
kontinuirano izobraževanje (T13: 33,3% oz. 4), nižja je variabilnost dela (T14: 46,5% 
oz. 3,21) in raznolikost delovanja (T15: 47,4% oz. 3,16). Zaposleni so delno vpleteni 
v vodenje in odločanje (T16: 44,7% oz. 3,32). Sistemske možnostina DURS 
ocenjujejo s 3,42 (T17: 43,0%). 
Iz ankete, izvedene leta 2011, je razvidno, da zaposleni zaupajo informacijam, ki jih 
dobijo znotraj DURS. Zaposleni pogosto uporabljajo neformalne izmenjave informacij 
(največ uporabljajo elektronsko pošto ali informacije izmenjujejo s sodelavci, 























































































































































































































































































































































































































































6.3.9. OCENA KULTURE IN OZRAČJA SPODBUJANJA OBLIKOVANJA TER 
OHRANJANJA UČNIH NAVAD V DELOVNI ORGANIZACIJI41 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 34,3%, kriterij uvršča na 4. mesto za oceno DURS 
kot učeče se organizacije(glej Tabelo 3, str. 99). Anketiranci ocenjujejo, da so na 
DURS dobri pogoji za delo (T1: 12,3% oz. 5,26), vendar izbor učnih pripomočkov ni 
preveč pester (T3:40,3% oz. 3,58). Menedžerji menijo, da so na 
DURSzaposleniusposobljeni za vlogo izobraževalcev (T2: 38,6% oz. 3,68), prav tako 
se zaposlene spodbuja k učenju (T4: 37,7% oz. 3,74). Anketirane vodje in direktorji 
ocenjujejo, da so zaposleni so pripravljeni izraziti svoje poglede in mnenja za 
nemoten pretok informacij (T5: 36,1% oz. 3,84), pri tem pa je njihovo kakovostno 
delo prepoznano in nagrajeno (T6: 36,8% oz. 3,79). Dalje menijo, da so zaposleni 
sposobni prilagajati delo situaciji s prevzemanjem odgovornosti (T7: 44,7% oz. 3,32), 
tudi ideje zaposlenih so cenjene (T8: 45,6% oz. 3,26). Zaposleni si med seboj 
pomagajo (T9: 34,2% oz. 3,68), tudi delovno okolje ocenjujejo kot delno toplo in 
prijazno (T10: 35,1% oz. 3,89). Anketiranci menijo, da so zaposleni ob težavah 
deležni podpore in pomoči za učenje (T11: 28,9% oz. 4,26), hkrati pa je iskanje 
pomoči ob neznanju odgovorov ustaljena praksa (T13: 28,1% oz. 4,32). Vodilni kader 
na DURS meni, da zaposleni tudi razpravljajo o delu, kar jim omogoča učenje iz 
izkušenj (T12: 25,4% oz. 4,47). Po njihovem mnenju na DURS prevladujejo visoke 
zahteve predpisanih standardov (T14: 26,3% oz. 4,42), tudi vsi zaposleni si 
prizadevajo k izboljšanju kakovosti dela (T15: 33,3% oz. 4). Anketiranci nekoliko nižje 
vrednotijo stališče zaposlenih do stalnega izobraževanja, vendar ga še vedno 
ocenjujejo kot pozitivno (T16: 40,4% oz. 3,58). 
Visoka ocena pri doseganju visokih zahtev standardov je pričakovana, saj ima DURS 
pridobljen certifikat vodenja kakovosti ISO 9001:2008 in tudi vse 
službe/sektorji/davčni uradi delujejo po postopkih in procesih določenih s tem 
standardom. Anketa iz leta 2011 je pokazala, da zaposleni redno posredujejo 
predloge svojemu neposredno nadrejenemu, le-ta pa predlogom prisluhne. 
Anketiranci so leta 2011 ocenili, da so za dobro delo ustrezno pohvaljeni, pri delu pa 








ustrezno nagrajena. Glede odnosov s sodelavci so anketiranci menili, da se 
medsebojno spoštujejo in sodelujejo, vendar povedali, da delo med njimi ni 
enakomerno razporejeno. Sodelujoči v anketi so ocenili, da jih pri delu najbolj 
obremenjujejobirokratski procesi in količina dela. Prav tako je anketa pokazala, da so 
zaposleni pri svojem delu samostojni in lahko vplivajo na odločitve, ki se nanašajo na 
njihovo delo. Podobne rezultate kot naša anketa je pokazala anketa iz leta 2011 
glede delovnega okolja. Anketiranci so ga takrat ocenili kot zelo zadovoljivega, poleg 
tega so izrazili tudi zadovoljstvo glede delovnega časa. Zaposleni, ki so leta 2011 
izpolnili anketo, so ocenili, da imajo ustrezna znanja in sposobnosti za svoje delo. Še 
več, čutili so se sposobne opravljati bolj zahtevno delo. Takratna anketa je pokazala 
tudi, da se na DURS zaposleni učijo drug od drugega, kar se ujema z našo anketo, ki 
je pokazala, da zaposleni veliko razpravljajo o svojem delu, kar omogoča učenje iz 
izkušenj.  
Graf 12: Ocena kulture in ozračja spodbujanja oblikovanja ter ohranjanja učnih navad 





























































































































































































































6.3.10. OCENA DELOVANJA IZOBRAŽEVALCA V DELOVNI ORGANIZACIJI 
OZIROMA NJEGOVEGA SLOGA42 
Višina indeksa neustreznosti, ki je 28,1%, kriterij uvršča na 1. mesto za oceno DURS 
kot učeče se organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Pri tem kriteriju smo kot 
izobraževalca upoštevali vodjo sektorja oziroma službe in direktorje davčnih uradov. 
Pri dodelitvi nalog posamezniku nalogo razložijo po korakih (T1: 26,3% oz. 4,42), mu 
posredujejo natančna navodila (T4: 28,9% oz. 4,26) in pri tem preverjajo 
razumevanje navodil (T7: 33,3% oz. 4). Po koncu naloge preverijo rezultat in mu 
posredujejo povratne informacije (T10: 22,8% oz. 4,63). Naveden način dela opisuje 
izobraževalca kot inštruktorja. 
Anketiranci menijo, da iščejo priložnosti za posameznikov osebnostni razvoj (T2: 
28,9% oz. 4,26) in zaposlenim pomagajo pri učenju z namenom soočenja z delovnimi 
izzivi (T5: 28,1% oz. 4,32). Posameznikom dodeljujejo zahtevnejše naloge, čeprav 
obstaja določena mera tveganja, da le-te ne bodo opravljene najbolje (T8: 33,3% oz. 
4) in jih spodbujajo k izboljšanju opravljenega dela (T11: 25,4% oz. 4,47). Slog 
izobraževalca pri teh trditvah je slog trenerja. 
Vodje in direktorji ocenjujejo, da dovolj prisluhnejo posameznikovim idejam in jim 
pomagajo, tako da jih vključijo v svoje delovne načrte (T3: 32,7% oz. 4,58). S 
postavljanjem vprašanj posameznika privedejo do spoznanja, kaj si pravzaprav želi 
(T6: 28,9% oz. 4,26). Anketiranci razumejo izven delovne obveznosti in interese 
zaposlenih (T9: 28,1% oz. 4,32) in jim pomagajo pri odkrivanju možnosti kariernega 
razvoja (T12: 28,1% oz. 4,32). Slednje trditve pa opisujejo slog mentorja. 
V tem sklopu kriterijev so anketiranci ocenjevali sami sebe (pri ostalih kriterijih so 
namreč izražali mnenje glede vseh zaposlenih), kar lahko tudi pojasni zelo visoke 
ocene. Tudi sicer je ta sklop kriterijev najvišje ocenjen in predstavlja najboljši 
približek učeči se organizaciji. Anketiranci ocenjujejo, da uspešno nastopajo v vlogi 
izobraževalca, največkrat pa pri njih prevladuje slog mentorja. 
Anketa iz leta 2011 to vsekakor potrjuje, saj je pokazala, da imajo zaposleni veliko 
osebnega  kontakta z nadrejenimi, med njimi poteka redna komunikacija. Nadrejeni 








zaposlene spodbuja, motivira in pohvali za uspešno delo. Anketiranci so menili, da 
imajo nadrejeni dobro razvite vodstvene veščine ter da delo dobro organizirajo in 
razporejajo. Tudi sicer so anketiranci zelo dobro ocenili svoj odnos z nadrejenim. 
Sicer pa je anketa iz leta 2011 pokazala tudi, da zaposleni svoje možnosti za 
osebnostni razvoj ocenjujejo kot slabe. Prav tako niso zadovoljni z razvojem kariere 
na DURS, hkrati pa menijo, da letni razgovor ne vpliva na razvoj njihove kariere. 





















































































































































































6.3.11. OCENA MOŽNOSTI KARIERNEGA RAZVOJA43 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 39,7%, kriterij uvršča na 9. mesto za oceno DURS 
kot učeče se organizacije (glej Tabelo 3, str. 99). Anketirane vodje in direktorji 
ocenjujejo, da je starostna struktura zaposlenih v skladu z Gaussovo krivuljo (T1: 
40,4% oz. 3,58), tudi profil zaposlenih je skladen z zahtevami delovnega mesta in 
tako omogoča nadaljnji razvoj zaposlenih (T2: 24,6% oz. 4,53). Menedžerji menijo, 
da je karierni razvoj na DURS usklajen s potrebami posameznika in DURS (T3: 
39,5% oz. 3,36), hkrati pa je fleksibilno strukturiran, saj posamezniku omogoča 
prilagajanje, osebno rast in razvoj (T4: 45,6% oz. 3,26). Anketiranci ocenjujejo, da 
karierni razvoj poleg klasičnega vertikalno-hierarhičnega sistema (napredovanje po 
lestvici navzgor na višje delovno mesto, kar pomeni večji odmik od strokovnega dela) 
vključuje še horizontalni sistem razvoja, ki omogoča razvijanje na strokovnem 
področju (T5: 39,5% oz. 3,63). Anketiranci mislijo, da je pri spremembi delovnega 
mesta posameznik deležen posebnega izobraževanja oziroma usposabljanja (T6: 
43,9% oz. 3,37). Anketa kaže, da DURS in posamezniki organizirajo izobraževanja 
glede na prepoznan primanjkljaj znanj in spretnosti za opravljanje dela (T7: 47,4% 
oz. 3,16). Anketa je pokazala, da posamezniki tudi sodelujejo pri ugotavljanju potreb 
po izobraževanju (T8: 28,1% oz. 4,32), pri načrtovanju izobraževalnih dejavnosti (T9: 
36,1% oz. 3,84) in pri evalvaciji izobraževalnih dejavnosti (T10: 37,7% oz. 3,74). 
Anketiranci še menijo, da DURS zaposlene le redko sprašujejo po razlogih za njihov 
odhod (T11: 49,1% oz. 3,05). 
Anketiranci menijo, da je starostna struktura zaposlenih v skladu z Gaussovo krivuljo. 
Iz podatkov DURS smo ugotovili, da se povprečna starost zaposlenih giba med 43,5 
in 44,8 let, kar pomeni, da se le-ta zvišuje. Največji delež zaposlenih je v rubriki 36–
55 let in najmanj tistih do 25 let. Eden izmed razlogov za to je tudi zmanjšano 
zaposlovanje na DURS; zaposleni se starajo, upokojenih delavcev pa ne 
nadomeščajo z novim, mlajšim kadrom. Anketa je tudi pokazala, da je profil 
zaposlenih skladen z zahtevami delovnega mesta. To lahko vsekakor potrdimo vsaj 
na področju izobrazbe. Da lahko zasedejo določeno delovno mesto, morajo 
zaposleni imeti točno določeno izobrazbo, ki je predpisana v sistemizaciji delovnih 








delovno mesto, ki ga zasedajo. Anketiranci se strinjajo, kot smo tudi razbrali iz 
dokumentov, da zaposleni sodelujejo pri ugotavljanju potreb po izobraževanju, pri 
načrtovanju izobraževalnih aktivnosti in pri evalvaciji le-teh. Anketa kaže nekaj 
pomanjkljivosti pri izobraževanju glede na prepoznan primanjkljaj znanja za 
opravljanje dela. Tu anketiranci menijo, da sicer je prisotno, vendar bi lahko bilo v 
večji meri. 
Anketiranci iz leta 2011 menijo, da so na DURS slabe možnosti za napredovanje, 
prav tako ocenjujejo, da kriteriji za napredovanje niso jasno določeni. Pokazalo se je 
tudi, da zaposleni niso zadovoljni z razvojem kariere in da so letni razgovori 
nekoristni, ker ne vplivajo na razvoj njihove kariere. 




































































































































































































6.3.12. OCENA RAZVITOSTI SISTEMA NAGRAJEVANJA KOT PODPORE 
SISTEMU UPRAVLJANJA ČLOVEŠKIH VIROV V DELOVNI ORGANIZACIJI44 

Višina indeksa neustreznosti, ki je 56,2%, kriterij uvršča na 12. oziroma zadnje mesto 
za oceno DURS kot učeče se organizacije(glej Tabelo 3, str. 99). Anketiranci menijo, 
da med sistemom nagrajevanja, ugodnosti pri delu in proračunom ter sistemom 
upravljanja človeških virov ni neposredne povezanosti (T1: 57,8% oz. 2,53). Prav 
tako ocenjujejo, da sistem nagrajevanja ne podpira tveganj in drznih ekonomskih 
potez (T2: 64% oz. 2,16) in da DURS ne namenja veliko pozornosti nagrajevanju 
(T4: 56,2% oz. 2,63). Delovna uspešnost na DURS ni dodatno nagrajena (T5: 69,3% 
oz. 1,84), tudi zaposleni ne sodelujejo pri oblikovanju sistema nagrajevanja (T7: 
70,2% oz. 1,79). Kljub slabim ocenam glede sistema nagrajevanja na DURS 
anketiranci menijo, da zaposleni vendarle čutijo pripadnost organizaciji oziroma 
oddelku (T3: 36,1% oz. 3,84). 
Rezultati so seveda pričakovani, saj smo že iz dokumentov DURS ugotovili, da je 
zakonodaja na področju nagrajevanja zelo toga. V javnem sektorju namreč obstaja 
plačni sistem, ki točno določa plačne razrede, v katerega spada uslužbenec glede na 
delovno mesto. DURS tako kot proračunski uporabnik nima veliko besede pri 
oblikovanju sistema nagrajevanja. Nagrajevanje za delovno uspešnost in povečan 
obseg dela sta bila dva privilegija za nagrajevanje zaposlenih, vendar se zaradi 
zmanjševanja proračuna že dve leti ne izplačujeta. Enako velja tudi za napredovanja. 
Kljub nezadovoljstvu z nagrajevanjem menedžerji ocenjujejo, da se zaposleni 
počutijo pripadni DURS.  
Anketa iz leta 2011 kaže podobno. Anketiranci so vodstvu urada namenili visoke 
ocene (strokovnost, dostopnost, delo...), visoko so ocenili tudi svoje neposredno 
nadrejene. Anketiranci so povedali, da so z DURS na splošno zelo zadovoljni in 
ponosni, da delajo na DURS. Obe anketi sta pokazali pripadnost DURS kot 
organizaciji, vendar se tu podobnost med anketama ne konča. Tudi anketa iz leta 
2011 je pokazala nezadovoljstvo s sistemom nagrajevanja. Anketiranci niso 
zadovoljni s svojimi plačami, menili so, da so razmerja med plačami neustrezna in 
neprimerljiva. Ocenili so tudi, da ima DURS neustrezen sistem nagrajevanja, se pa 








pokazala tudi, da zaposlene pri delu najbolj motivira možnost napredovanja in 
finančna nagrada za dobro opravljeno delo, pa tudi možnost strokovnega razvoja, 
izobraževanja in samostojnega dela. 
Graf 15: Ocena razvitosti sistema nagrajevanja kot podpore sistemu upravljanja 
























































































































6.4. PRIMERJAVA MED POSAMEZNIMI SKLOPI KRITERIJEV IN 
PRIMERJAVA S KLINIČNIM CENTROM 

Najmanjši indeks neustreznosti oz. najboljše rezultate smo dobili v sklopu kriterijev, ki 
ocenjujejo delovanje zaposlenih v vlogi izobraževalcev. Anketiranci so ta sklop pri 
vseh trditvah ocenili z visoko oceno, iz česar lahko sklepamo, da je vloga 
izobraževalca na DURS dobro razvita. V tem sklopu kriterijev se je ocenjevalo, 
kakšen slog ima izobraževalec na DURS: slog inštruktorja, trenerja ali mentorja. 
Najvišje ocene so bile pri trditvah, ki opisujejo slog mentorja, zato lahko sklepamo, da 
je na DURS ta slog pri izobraževalcih najbolj razvit. Za koncept učeče se organizacije 
je slog mentorja zelo pomemben, saj je pri takem slogu uspešen prenos in uporaba 
znanja v delovnem procesu. Tudi v Kliničnem centru (v nadaljevanju KC) je ta sklop 
kriterijev dosegel visoke ocene. Smo pa ugotovili, da se DURS in KC razlikujeta v 
slogu izobraževalca. na DURS prevladuje, kot že prej omenjeno, slog mentorja, v KC 
pa slog inštruktorja. Slednji se nanaša bolj na posredovanje navodil zaposlenim, 
kako opravljati delo, medtem ko gre pri slogu mentorja bolj skupinsko delo in zahteva 
večje sodelovanje med izobraževalcem in zaposlenim. Razlike v slogu, ki se pojavijo 
med njima, lahko pripišemo tudi okolju, v katerem obe organizaciji delujeta. V 
zdravstvu (KC) se bolj obnese slog inštruktorja kot kateri drugi slog, ker so zelo 
pomembna natančna navodila za delo. 
Medtem ko anketiranci na DURS zelo dobro ocenjujejo spremljanje razvoja stroke, je 
anketa v KC pokazala popolnoma drugačno sliko. Indeks neustreznosti je na DURS 
30,6%, v KC pa 47,8%. To pomeni največje razhajanje med vsemi dobljenimi 
rezultati. Če primerjamo ustreznosti trditve med obema organizacijama, vidimo, da so 
si povsem nasprotne. Npr. na DURS ocenjujejo, da je pojem učeče se organizacije 
poznan, v KC ne. Na DURS poznajo učenje z dvojno zanko, v KC ne, itd. Glede na 
to, da je tudi zdravstvo zelo podvrženo spremembam, nas rezultati nekoliko 
presenečajo, saj bi sklepali, da je to prioriteta organizacije. 
Naslednjo precejšno razliko med DURS in KC opazimo pri kriteriju ocene vodenja in 
upravljanja. na DURS je indeks neustreznosti 33,2%, v KC pa opazimo precej višji 
indeks neustreznosti, ki je 43,6%, iz katerega sklepamo, da so z vodenjem bolj 





izpolnjevale vodje in direktorji davčnih uradov, pri KC pa glavne medicinske sestre, ki 
so sicer tudi na vodstvenem delovnem mestu. 
Enak indeks neustreznosti sta pri DURS dosegla kriterija za oceno pristopa k 
preučevanju potreb po izobraževanju ter ocena kulture in ozračja spodbujanja, 
oblikovanja ter ohranjanja učnih navad. Pri obeh je indeks neustreznosti 34,3%. V 
KC se oba kriterija precej razlikujeta od DURS. Prvi meri 42,4%, drugi pa 40,5%. 
Glede preučevanja potreb po izobraževanju na DURSin KC anketiranci ocenjujejo, 
na DURS sicer višje, da je načrtno, potrebe po izobraževanju se analizira, prav tako 
se določa izobraževalne cilje. Obe anketi kažeta, da je nekoliko slabše urejeno 
ugotavljanje, prepoznavanje in analiza vzrokov neustrezne učinkovitosti. Tudi 
načrtovanje izobraževalnih aktivnosti in evalvacija le-teh sta tako na DURS kot v KC 
ocenjena kot zelo dobro. 
Nekoliko višja razlika med DURS in KC se spet pojavi pri kriteriju za oceno dinamike 
izobraževanja, saj je na DURS indeks neustreznosti 35%, v KC pa 42,7%. Torej 
anketiranci na DURSbolje ocenjujejo dinamiko izobraževanja (povprečna ocena 3,9) 
kot KC (povprečna ocena 3,1). Primerjava po posameznih trditvah med DURS in KC 
kaže podobno sliko, razlika je le v stopnji ustreznosti trditve. Iz obeh anket je 
razvidno, da je stalno učenje v organizaciji prioriteta, da so zaposleni odgovorni za 
lastno uspešnost, da teoretično znanje uporabljajo pri reševanju praktičnih 
problemov, organizaciji spodbujata samoiniciativnost zaposlenih itd.  Zanimivo je, da 
se je tako pri DURS kot pri KC pokazalo, da zaposleni ne poznajo metod 
spodbujanja učenja. Prav tako anketiranci iz DURS in KC menijo, da v organizaciji ne 
zaznavajo potrebe po ustanovitvi centra za samoučenje. Prav različne metode 
spodbujanja učenja in ustanovitev centra za samoučenje veliko pripomoreta k učeči 
se organizaciji. 
Podobno so tako na DURS kot v KC vrednoteni kriteriji za oceno procesa 
zaposlovanja.Na DURS je izmerjeni indeks 37,5%, v KC pa tudi zelo podoben –
38,6%. Podrobna primerjava po trditvah je pokazala, da je način privabljanja 
novozaposlenih pri obeh organizacijah po oceni anketirancev različen. Na DURS se 
v največji meri poslužujejo interneta in intraneta, v KC pa oglasov v sredstvih javnega 
obveščanja ter tudi v sodelovanju z agencijami. Anketiranci v obeh anketah menijo, 





povprečna ocena 3,2), vendarbi lahko bile še bolj upoštevane.Novozaposleni so v 
obeh organizacijah deležni mentorstva, kar je vsekakor zelo spodbudno in v skladu s 
spoznanji učeče se organizacije.  
 DURS je izmerjeni indeks 38,2%. V KC je ta indeks dokaj podoben, znaša 41,9%. 
Obe anketi kažeta, da zaposleni sodelujejo tudi zunaj organizacije, v kateri so 
zaposleni. Iskanje, zbiranje in posredovanje informacij razumejo kot del delovnih 
obveznosti. Sodelujejo tudi na srečanjih z drugimi institucijami kot zunanji strokovni 
sodelavci, predavatelji ipd. Na DURS in v KC je razširjeno izobraževanje z notranjimi 
predavatelji, ki pa imajo zadovoljivo pedagoško-andragoško znanje. 
Indeks 39,2% določa kriterij ocene dejavnosti sistema upravljanja človeških virov, 
podobno so ta kriterij ocenili anketiranci v KC, kjer je indeks 36,9%. Po pregledu 
posameznih trditev v tem sklopu smo ugotovili, da so ocenjene zelo podobno, 
majhne razlike smo opazili le pri dveh trditvah. Anketiranci na DURS višje ocenjujejo 
zavzetost za delo med zaposlenimi kot anketiranci v KC. Slednji pa menijo, da 
zaposleni bolj spremljajo razvoj stroke zunaj organizacije in sodelujejo na 
konferencah, v raziskovalnem delu ipd. 
Indeks neustreznosti učeče se organizacije, ki znaša 39,7%, pripada sklopu kriterijev, 
kjer se ocenjuje možnosti kariernega razvoja. Anketiranci na DURS možnosti 
kariernega razvoja ocenjujejo s povprečno oceno 3,62, v KC pa podobno,s 3,4 in 
indeksom neustreznosti 42,7 % (7. mesto). Tako na DURS kot v KC možnosti 
kariernega razvoja ocenjujejo kot povprečno, iz česar lahko sklepamo, da želje med 
posamezniki in organizacijo niso povsem usklajene. 
Kriterij za oceno usmerjenosti in spodbujanja učenja v organizaciji je na DURS 
dosegel indeks neustreznosti 42,5%, kar ga je postavilo na predzadnje mesto, 
medtem ko je indeks v KC 37,2%. Anketa je pokazala, da je na DURS usmerjenost 
učenja osredotočena v notranje vire znanja, medtem ko v KC v zunanje vire. Razliko  
med anketama smo zaznali tudi pri usmerjenosti učenja; na DURS se je izkazalo, da 
je usmerjeno k posamezniku, v KC pa k skupini. V tem sklopu med DURS in KC 
lahko vidimo majhno razliko, iz katere lahko sklepamo, da v KC višje ocenjujejo 





Najvišji indeks neustreznosti učeče se organizacije smo ugotovili pri sklopu kriterijev, 
ki ocenjujejo sistem nagrajevanja kot podporo sistemu upravljanja človeških virov v 
instituciji. Znaša 56,2%. Visoko vrednost indeksa neustreznosti lahko pripišemo 
togosti sistema javnih financ, saj DURS kot organizacija nima besede pri postopkih 
nagrajevanja. To razlago potrjuje tudi indeks neustreznosti, izmerjen v Kliničnem 
centru (v nadaljevanju KC), ki je tudi najvišji prav v tem sklopu – 51,4%, saj se tako 
DURS kot Klinični center financirata iz javnih financ. Čeprav so rezultati ankete 
(2005) v KC iz časov pred recesijo, je sistem nagrajevanja, napredovanj in plač v 
javni upravi bil vedno strogo določen. Glede napredovanj in nagrajevanj organizacija 
v javnem sektorju nima veliko manevrskega prostora. V tem se lahko skriva razlog, 
da so bili anketiranci tudi pred recesijo nezadovoljni z nagrajevanjem. Dodatno 
nezadovoljstvo z nagrajevanjem pa je povezano tudi zaradi Zakona o uravnoteženju 
javnih financ, s katerim je vsakršno nagrajevanje in napredovanje zaustavljeno.   
Indeksi neustreznosti med DURS in KC so si podobni v sklopih kriterijev, na katere 
kot organizaciji nimata vpliva, saj sta odvisni od proračuna, navodil in različnih 
zakonov, npr. proces zaposlovanja, možnost kariernega razvoja in sistem 
nagrajevanja. Dalje sta si DURS in KC po izmerjenih indeksih neustreznosti podobna 
pri sodelovanju z zunanjim okoljem ter imata oba podobno ocenjen sistem 
upravljanja človeških virov. Največje razlike lahko opazimo pri vodenju in upravljanju, 
spremljanju razvoja stroke, dinamiki izobraževanja, pristopu k preučevanju potreb po 
izobraževanju in pri spodbujanju učnih navad. Pri vseh naštetih je nižji indeks 
neustreznosti izmerjen pri DURS. Pri oceni usmerjenosti in spodbujanju učenja je 
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6.5. SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
6.5.1. SKLEPNE UGOTOVITVE 

Zbrani rezultati na področju vodenja in upravljanja na DURS so nam pokazali, da ima 
DURS dobro vodstvo oziroma anketirani vodstveni delavci menijo, da so zaposleni z 
vodstvom zadovoljni. Ker so anketo ocenjevali vodje sektorjev in služb ter direktorji 
davčnih uradov, lahko sklepamo, da je najvišje vodstvo dobro– to je v.d. generalnega 
direktorja skupaj z namestnikoma. Tudi informacijski sistem na DURS so anketiranci 
ocenili kot zelo dober. Neskladje med informacijami iz dokumentov DURS in 
mnenjem anketirancev smo zaznali pri tem, da učenje na DURS podpira učinkovit in 
zmogljiv informacijski sistem. Mogoče na njihovo drugačno mnenje vpliva to, da 
imajo navadno vodje in direktorji bolj zmogljive računalnike, dodeljeni so jim prenosni 
računalniki in spletne kamere, ki omogočajo tudi e-izobraževanje. Anketa je tudi 
pokazala, da imajo zaposleni veliko odgovornosti in pri delu sodelujejo v skupinah. 
Prav tako je zelo vzpodbudno, da DURS na podlagi mnenja anketirancev ne zatira 
konfliktnih situacij, ampak se z njimi uspešno sooča (čeprav anketiranci iz l. 2011 
menijo, da DURS ne konfliktov ne rešuje dovolj učinkovito). Tudi izmenjavo informacij 
med zaposlenimi anketiranci v naši anketi ocenjujejo kot zelo dobro, vendar je anketa 
leta 2011 pokazala, da zaposleni niso zadovoljni glede informiranja in izmenjave 
informacij. Omenjeno razliko med anketama lahko pripišemo temu, da so našo 
anketo reševale vodje in direktorji, ki pa so očitno dovolj informirani z dogajanjem, saj 
se redno srečujejo na kolegijih. Anketiranci menijo (prav tako tisti iz leta 2011), da 
ima DURS jasno postavljeno strategijo delovanja, pri kateri sodelujejo vsi zaposleni. 
Kot šibka točka so se v tem sklopu pokazali načini postopkov odločanja, ki so 
formalizirani, ter poudarjanje presoje pri upravljanju in vodenju. Oboje ni značilno za 
učečo se organizacijo, vendar zaradi okolja, v katerem DURS deluje, ne more biti 
drugače. DURS si ne more privoščiti neformalnih postopkov odločanja in 
eksperimentiranja pri vodenju in upravljanju. 
Rezultati prav tako kažejo, da DURS uspešno sledi razvoju stroke, kar je na nek 
način nujno, saj morajo slediti spremembam zakonodaje. Anketiranci prav tako 
ocenjujejo, da DURS uspešno spremlja in sledi spremembam ter da se zaposlene 





DURSprisotno učenje z dvojno zanko, da učenje poteka tudi iz napak in je del 
delovne obveznosti. 
Iz dokumentov DURS smo si ustvarili mnenje, da DURS uspešno sodeluje z 
zunanjim okoljem (ministrstva, razprave, mentorstvo, predavatelji...), ki ga je 
izvedena anketa le še potrdila. Anketiranci se strinjajo, da je sodelovanje z drugimi 
institucijami dobro. Anketiranci so sicer ocenili, da imajo mentorji, ki izobražujejo na 
DURS, zadovoljivo pedagoško-andragoško znanje, vendar bi lahko bili na tem 
področju bolj izobraženi. 
Glede ocene sistema upravljanja človeških virov anketa kaže, da ima DURS dober 
pristop k preučevanju potreb po izobraževanju, spodbuja oblikovanje in ohranjanje 
učnih navad in tudi sama dinamika izobraževanja na DURS je dobra. Šibke točke 
DURS so se na podlagi ankete pokazale pri sistemu nagrajevanja, pri možnostih 
kariernega razvoja in procesu zaposlovanja. Torej ravno pri teh točkah, ki DURS ne 
puščajo veliko manevrskega prostora, saj je omejen s togo zakonodajo in vsako leto 
nižjim proračunom. Nasprotno pa lahko DURS vpliva na spodbujanje učenja, ki je 
bilo ocenjeno kot drugo najslabše področje. Sam sistem upravljanja človeških 
virovanketiranci ocenjujejo kot povprečnega, vendar menijo, da sodi med slabša 
področja organizacije. 
Če rezultate naše ankete, ankete iz leta 2011 in nam dostopnim dokumentov DURS 
povežemo z definicijo učeče se organizacije, kot jo razumemo mi (izpeljane skupne 
točke učeče se organizacije na podlagi več definicij, opisano v poglavju 3.2 
Značilnosti učeče se organizacije, str. 25), lahko vidimo, da je DURS na dobri poti k 
učečemu se podjetju. DURS se na podlagi mnenj anketirancev uspešno odziva na 
spremembe v okolju, ima natančno izdelano strategijo in vizijo, pri kateri sodelujejo 
vsi zaposleni in jo tudi prilagaja skladno z zahtevami okolja in razvojem stroke. Glede 
opolnomočenja zaposlenih anketiranci iz obeh anket (naše in 2011) menijo, da je 
prisotno. Zaposleni so namreč odgovorni za izvedbo in kakovost opravljenega dela, 
med zaposlenimi je zaznati zavzetost za delo in pripadnost organizaciji, njihova 
zaposlitev je varna ter delovno okolje prijetno in vzpodbudno. Anketiranci ocenjujejo, 
da DURS tudi uspešno sodeluje z zunanjim okoljem in drugimi organizacijami, 
medtem ko je sodelovanje med zaposlenimi sicer dobro, vendar anketiranci menijo, 





človeških virov na DURS anketiranci ocenjujejo kot dobrega, vendar ne v delu, ki se 
nanaša na nagrajevanje, zaposlovanje in karierni razvoj. Za ta področja bomo 
kasneje predlagali nekaj izboljšav. Na podlagi ocene anketirancev ima DURS 
uspešen sistem izobraževanja, ki je dobro načrtovano, pri tem sodelujejo tudi 
zaposleni. Prav tako je učni material lahko dostopen vsem zaposlenim. Glede 
izobraževanja smo zaznali nekaj šibkih točk, ki DURS oddaljujejo od učeče se 
organizacije, zato smo v nadaljevanju tudi na tem področju predlagali nekaj izboljšav. 
Slednje potrebuje tudi sistem nagrajevanja na DURS, ki je bilo ocenjeno zelo slabo in 
mora postati prioriteta pri reševanju tega problema, seveda v okviru zmožnosti 
(predvsem zakonskih). Anketi kažeta, da je na DURS zelo dobro razvit informacijski 
sistem, kar je dober pokazatelj uspešne organizacije oziroma učečega se podjetja. 
Prav tako po oceni anketirancev iz obeh anket (razvidno pa tudi iz dokumentov) na 
DURS prevladuje timsko delo, ki je tudi ustaljena oblika dela v učeči se organizaciji. 
Navsezadnje pa sta anketi pokazali, da so zaposleni zadovoljni z vodstvom in ga 
ocenjujejo kot uspešnega, strokovnega in dostopnega. 
6.5.2. PREDLOGI 

Kljub temu da na podlagi rezultatov zaznavamo prisotnost elementov učeče se 
organizacije na DURS, smo mnenja, da je na nekaterih področjih vseeno potrebnih 
še nekaj izboljšav.  
– Največje izboljšave potrebuje sistem nagrajevanja. Nagrajevanje v obliki 
denarne stimulacije je žal nemogoče (zakonske omejitve zaradi varčevalnih 
ukrepov), vendar po koncu omejitev priporočamo nagrajevanje za delovno 
uspešnost. Predvsem bo potrebno natančno določiti kriterije za izplačilo delovne 
uspešnosti, tako da bodo imeli vsi zaposleni enake možnosti in ne bo odvisno od 
subjektivne ocene vodje. Glede na to, da so anketiranci leta 2011 menili, da jih 
zelo motivira (poleg denarnih nagrad) tudi možnost strokovnega razvoja in 
izobraževanja, možnost samostojnega dela in pohvala nadrejenih, svetujemo, da 
poskusijo z omenjenimi oblikami nagrajevanja. Sicer sta možnosti strokovnega 
razvoja in izobraževanja neposredno povezana tudi s finančnim učinkov, zato bi 
se lahko DURS še v večji meri posluževal ponudbe Upravne akademije in 
vzajemnega sodelovanja z ostalimi organizacijami in šolami. Možnost 





delovnih mestih in z več izkušnjami, tako bi DURS lahko bolje izkoristil notranje 
zaloge znanja. 
– Anketa je pokazala slabo stanje glede zaposlovanja, ki bi tudi morala dobiti malo 
več pozornosti. Sistem zaposlovanja na DURS je zelo omejen, vendar je čedalje 
več pobud za izboljšanje. Tudi javna uprava se mora prilagoditi trgu dela in 
delovati tako kot ostale organizacije, npr. sodelovati z agencijami, z 
izobraževalnimi institucijami... Da bi do tega lahko prišlo, je potrebna sprememba 
zakonodaje, ki bo dopuščala drugačne, bolj fleksibilne možnosti. Tudi samo 
zaposlovanje novega kadra bi moralo biti bolj usklajeno z razvojem stroke. To bi 
lahko storili tako, da bi se redno preverjalo, ali imajo dovolj kakovostnega kadra 
ter ali bi bilo mogoče glede na spremembe zaposliti kakšnega z dovolj izkušnjami 
na tistem področju ali pa bi bilo smiselno delavca premestiti na drugo delovno 
mesto, kjer bi bil bolj učinkovit.  
– Tudi za karierni razvoj anketiranci menijo, da nimajo dobrih možnosti oziroma se 
ne upošteva njihovih želja, menimo, da je potrebno bolj prisluhniti željam 
zaposlenih. To bi dosegli z rednim komuniciranjem z nadrejenim, uspešno 
izvedenimi letnimi razgovori in iz tega sprejetimi ter realiziranimi obveznostmi. 
Letne razgovore se izvaja z namenom pridobivanja koristnih informacij med 
zaposlenim in vodjo, kar lahko poveča motivacijo zaposlenih za delo. Prav tako je 
pomembno, da se interese zaposlenih uskladi z interesi DURS, saj bo tako 
zadovoljstvo zaposlenih neprimerno večje. Z letnimi razgovori je potrebno 
analizirati način dela v preteklem obdobju in kakšne so želje zaposlenega v 
naprej, kakšno so njegove karierne želje in potrebe po izobraževanju. Pri izvedbi 
letnih razgovorov menimo, da bi jih izvajali bolj natančno in v največji možni meri 
upoštevati želje zaposlenih. Mogoče bi se nekateri bolje počutili v drugem 
oddelku oziroma bi bolj uspešno opravljali druge naloge, pri tem bi bilo smiselno 
tudi sodelovanje med oddelki. Izražene potrebe po izobraževanju bi izvajalci 
letnih razgovorov morali redno sporočati izobraževalnemu centru in skupaj najti 
možnost realne izvedbe. V dokumentih smo sicer zasledili, da na načrtovanje 
izobraževanja sicer vplivajo tudi letni razgovori, vendar glede na nezadovoljstvo 
zaposlenih (v naši anketi in anketi iz l. 2011) očitno ne v najboljši meri. 
– Anketiranci so na splošno postopek izvedb, načrtovanja in izvedbe  
izobraževanj, ocenili kot dobrega in uspešnega. Želijo si le več izvedb. Kljub 





so menili, da je za uvajanje novozaposlenih dobro poskrbljeno, vendar vseeno 
menimo, da bi bilo potrebno uvesti sistematično uvajanje novozaposlenih v obliki 
programa oziroma načrta. DURS je navsezadnje velika institucija s specifičnim 
znanjem in problemi s katerimi se sooča. Novozaposlenim bi takšne vrste 
izobraževanje vsekakor koristilo. V primeru, da je število novozaposlenih večje45, 
bi sistematično uvajanje novozaposlenih lahko potekalo skupinsko po 
predpisanem programu (seminarji, delavnice), ki bi ga vodili različni zaposleni, 
npr. kadrovska služba in izobraževalni center, bi predstavila osnovne informacije, 
sistem, organizacijo, predstavili bi vodstvo ipd. Vodja službe oziroma sektorja bi 
novozaposlenim predstavil način in področja dela ter ostale posebnosti, ki se 
nanašajo na samo strokovno delo. Ker pa gre pri novozaposlenih bolj za 
posameznike, bi bil v tem primeru tudi oblikovan program oziroma navodilo s 
kontaktno osebo, ki bi bila, poleg vodje sektorja, zadolžena za uvajanje. 
Novozaposlenim bi bilo lahko na voljo tudi priročnik za novozaposlene z vsemi 
potrebnimi informacijami, navodili za delo in kontaktnimi osebami. Take izvedbe 
izobraževanj ne bi zahtevale finančnega vložka, saj bi vsa izobraževanja izvedli 
zaposleni, vodje in kadrovska služba oziroma izobraževalni center.  
– Z ustanovitvijo centra za samoučenje bi DURS naredil korak k učeči se 
organizaciji, vendar je ustanovitev takega centra bolj utopija, saj za to ni posluha. 
Glede na to, da anketa kaže, da zaposlenim niso poznane metode za 
spodbujanja učenja, bi se lahko centru za samoučenje približali s kakšno izvedbo 
izobraževanja, lahko tudi navodilom ali priročnikom, s katerim bi spoznali te 
metode. Tudi to ne bi zahtevalo finančnih vlaganj.  
– Iz dokumentov DURS smo ugotovili, da so včasih izvajalo pedagoško-andragoško 
usposabljanje za predavatelje, vendar ne več. Ker anketiranci ocenjujejo, da pri 
predavateljih sicer zaznavajo takšno znanje, vendar komajda, DURS svetujemo, 
da poskusi s ponovno uvedbo pedagoško-andragoškega usposabljanja. Večji del 
izobraževanj poteka s predavatelji, ki so na DURS zaposleni, zato je to še toliko 
večjega pomena. Izobraževanja bi lahko vodila tudi zaposlena v izobraževalnem 
centru, ki ima pedagoško-andragoško izobrazbo za predavatelje višjih šol. 
– Zaposleni si na podlagi anketeželijo več različnih učnih oblik. Pri preučevanju 










testom preverja znanje pred in po izvedbi izobraževanja. Slednjega trenutno 
uporabljajo le pri e-izobraževanju, vendar menimo, da bi to metodo lahko 
uporabili tudi pri drugih izvedbah. Še več, ker se je pri izvedbi pilotnega projekta 
izkazalo, da je znanje pred testom precej slabo, bi test lahko udeleženci reševali 
nekaj dni pred izobraževanjem, saj bi tako lahko ugotovili, kje so vrzeli v znanju. 
Tudi nekaj časa po izobraževanju bi lahko izvajali evalvacijo, ne le takoj po 
izvedbi, kako zaposleni prenašajo novopridobljeno znanje v delovni proces in 
njihove predloge za naprej. Menimo, da bi takšne vrste evalvacija lahko dala 
pomembne informacije za nadaljnje izvedbe izobraževanj. 
Zavedamo se, da je DURS zelo omejen, tako zakonsko kot s proračunom. Iz 
dokumentov smo videli, da si izobraževalni center in drugi zaposleni kljub temu zelo 
trudijo za pestro ponudbo izobraževalnih vsebin. Poslužujejo se notranjih virov, 
brezplačnih seminarjev in izmenjav, pri katerih stroške povrne EU. Zato je anketa pri 
načrtovanju izobraževanj in njihovi izvedbi pokazala dobre rezultate. Glede na anketo 
smo izbrali nekaj šibkih točk in podali nekaj predlogov. Pri tem smo upoštevali tako 


















»S hitrim razvojem znanosti in tehnologije, ki spreminjata podobo sveta in dela, se 
spreminjajo tudi zahteve po znanju , ki ga mora imeti posameznik, da opravlja svoje 
življenjske in delovne naloge« (Mohorčič Špolar 1996, str. 95). Tako danes 
pridobljeno znanje ni več trajno, ampak se je potrebno stalno izobraževati. Tega se 
morajo zavedati tudi organizacije, saj so zaposleni zanjo potencial, ki ga je potrebno 
nenehno izobraževati, usposabljati in izpopolnjevati (Dovžan 2003, str. 63). Mnogi 
avtorji menijo, da je mogoče uspešno slediti hitrim spremembam tako, da se 
organizacije preoblikujejo v učeče se.  
V diplomski nalogi nas je predvsem zanimalo, kako se učeča se organizacija obnese 
v praksi. Ker obstaja veliko teorij, smo si za anketo izbrali že pripravljen in uporabljen 
vprašalnik v doktorski disertaciji, ki nam je tudi služil za primerjavo dveh institucij. 
Gotovo bi bilo zanimivo na podlagi istega vprašalnika primerjati organizacijo, ki je 
gospodarsko usmerjena in organizacijo, ki sodi pod javni sektor. Tako pa smo 
primerjali dve podobni organizaciji in dobili podobne rezultate, saj delujeta v istem 
okolju.  
Vendar vseeno menimo, da smo na podlagi ankete dobili dovolj verodostojnih 
podatkov, da smo lahko dobili vpogled, v kolikšni meri se DURS približuje konceptu 
učeče se organizacije. Ugotovili smo, da je DURS na dobri poti k učečemu se 
podjetju in da ga na tej poti ovirajo zakonske in finančne omejitve. DURS smo 
predlagali nekaj uporabnih rešitev, na področjih katera so se v anketa pokazala za 
šibkejša. 
Težko črno-belo opredelimo, ali je DURS učeča se organizacija ali ne, saj si niti 
literatura ni povsem enotna glede tega, prav tako pa tudi ni veliko primerov v praksi. 
Vsekakor smo na DURS ugotovili prisotnih veliko lastnosti, ki opredeljujejo učečo se 
organizacijo, ter tudi nekaj takih, ki so povsem v nasprotju s to teorijo. Menimo pa, da 
bi DURS ob aktivnem in uspešnem reševanju perečih problemov, ki smo jih ugotovili 








Analiza internih javnosti (2011). Interna raziskava DURS.Ljubljana: Agencija Pristop. 
Armstrong, M. (1992). Human resourcemanagement. London; KoganPageLimited. 
Beer, M., Lawrence, P. R. , Mills, D. Q., Spector, B. in Walton, R. E. (1984). 
Managing Human Assets. New York : TheFreePress. 
Berlogar, J. (2000). Učeča se organizacija v teoriji in praksi. Organizacija, 33. št. 5, 
str. 307-313. 
Birman Forjanič, Z. (2006). Učeča se organizacija. Andragoška spoznanja, 12, št. 1, 
str. 50-60. 
Brečko, D. (2007a). Razvoj kariere v učeči se organizaciji. Andragoška spoznanja, 
13, št. 1, str. 58-72. 
Brečko, D. (2007b). Ugotavljanje izobraževalnih potreb v rednem letnem razgovoru. 
HRM, 5, št. 20, str. 40-44. 
Bregar, L. (2008). Uresničevanje potencialov e- izobraževanja v izobraževanju 
odraslih. Andragoška spoznanja, 14, št. 3-4, str. 8-20). 
Dessler, G. (1994). Human ResourceManagement. New Jersey: Prentice Hall. 
Dimovski, V., Penger, S. in Žnidaršič, J. (2004). Javna uprava kot učeča se 
organizacija. Uprava, 2, št. 1, str. 7-30.  
Dimovski, V., Pengar, S., Škerlavaj, M. in Žnidaršič, J. (2005). Učeča se organizacija-
Ustvarite podjetje znanja. Ljubljana: GV založba. 
Dovžan, H. (2003). Izobraževanje v učeči se organizaciji. Andragoška spoznanja, 9, 
št. 1, str. 63-70). 
Erčulj, J. (1997). Šola kot učeča se organizacija. Ljubljana: Šola za ravnatelje. 
Ferfila, B. in Kovač, P. (2000). Javne politike in javna ekonomika. Ljubljana: Fakulteta 





Fiscalis program. Dostopno na 
http://ec.europa.eu/taxation_customs/taxation/tax_cooperation/fiscalis_programme/fi
scalis2013/index_en.htm (pridobljeno 1.1.2013). 
Florjančič, J. in Jereb, J. (1998). Načrtovanje kadrov in njihovega razvoja. V: J. 
Jereb, J. Florjančič, I. Svetlik, F. Jamšek, B. Lipičnik, Z. Vodovnik, A. Svetic, M. 
Stanojevič, M. Merkač in S. Možina (ur.). Management kadrovskih virov. Ljubljana: 
Fakulteta za družbene vede, str. 29-74. 
Haček, M. (2001). Sistem javnih uslužbencev. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
Harrison, R. (1994). Human ResourceManagement. Wokingham (UK): Addison-
Wesley. 
IOTA. Dostopno na http://www.iota-tax.org/ (pridobljeno 1.4.2013). 
Jamšek, F. (1998). Ocenjevanje delovnih dosežkov. V: J. Jereb, J. Florjančič, I. 
Svetlik, F. Jamšek, B. Lipičnik, Z. Vodovnik, A. Svetic, M. Stanojevič, M. Merkač in S. 
Možina (ur.). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, 
str. 213-244. 
Jarrell, D. W. (1993). Human resourceplanning. A businessplanningapproach. New 
Jearsy: Perntice-Hall. 
Jelenc, S. (1996). ABC izobraževanja odraslih. Ljubljana: Andragoški center 
Republike Slovenije. 
Jereb, J. (1989). Strokovno izobraževanje in razvoj kadrov. Kranj: Moderna 
organizacija. 
Jereb, J. (1998). Izobraževanje in usposabljanje kadrov. V: J. Jereb, J. Florjančič, I. 
Svetlik, F. Jamšek, B. Lipičnik, Z. Vodovnik, A. Svetic, M. Stanojevič, M. Merkač in S. 
Možina (ur.). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, 
str. 175-212. 





Kaše, R. (2009). Načrtovanje in zagotavljanje optimalnega obsega človeških virov. . 
V: M. Stanojević, S. Možina, A. Kohont, R. Kaše, N. Zupan (ur.) in I. Svetlik (ur.). 
Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, str. 233-282). 
Kelemina, D. (2009). Učeče se organizacije v slovenskem gospodarstvu. 
Organizacija, 42, št. 3, str. A132-144. 
Kohont, A. (2005). Kompetenčni profili slovenskih strokovnjakov za upravljanje 
človeških virov (magistersko delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za 
družbene vede. 
Konrad, E. (1996). Delovne kariere. Ljubljana: Filozofska fakulteta. 
Konrad, E. (1999). Delovne kariere: Izziv za izobraževanje. Sodobna pedagogika, 50, 
št. 2, str. 81-91. 
Korpič Horvat, E. (2007). Izobraževanje, pravica in dolžnost delavca. HRM, 5, št. 18, 
str. 42-47. 
Kovač, P. (2002). Podjetniška načela v upravljanju slovenske javne uprave. V: B. 
Ferfila, P. Kovač, G. Žurga, I. Klinar in A. Plaznik. Ekonomski vidiki javne uprave. 
Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, str. 144-280. 
Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
Longworth, N. in Davies, W. K. (1996). Lifelonglearning. London: KoganPage. 
Majcen, M. (2009). Management kompetenc. Ljubljana: GV založba. 
MAKS, intranet Davčne uprave Republike Slovenije (pridobljeno 1.12-31.1.2013). 
Marquardt, M. (1996). Building a learningorganization. New York: McGraw-Hill. 
Merkač Skok, M. (2005). Osnove managementa zaposlenih. Koper: Univerza na 
Primorskem, Fakulteta za management. 
Miglič, G. (2005). Načrtovanje usposabljanja v državni upravi. Ljubljana: MNZ, 
Upravna akademija. 





Model strateškega upravljanja s človeškimi viri. Dostopno na MAKS (pridobljeno 
1.4.2013). 
Mohorčič Špolar, V. A. In Ivančič, A. (1996). Potrebe po izobraževanju odraslih. 
Ljubljana: Andragoški center Republike Slovenije. 
Morgan, Gareth (2004). Podobe organizacij. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
Možina, S. (1998). Strateški pomen kadrovskih virov. V: J. Jereb, J. Florjančič, I. 
Svetlik, F. Jamšek, B. Lipičnik, Z. Vodovnik, A. Svetic, M. Stanojevič, M. Merkač in S. 
Možina (ur.). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, 
str. 1-28. 
Možina, S. (2009). Učenje, izobraževanje, usposabljanje in razvoj kadrov. . V: M. 
Stanojević, S. Možina, A. Kohont, R. Kaše, N. Zupan (ur.) in I. Svetlik (ur.). 
Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, str. 467-520. 
Možina, S. in Zupan, N. (2009). Strateški menedžment človeških virov. V: M. 
Stanojević, S. Možina, A. Kohont, R. Kaše, N. Zupan (ur.) in I. Svetlik (ur.). 
Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, str. 97-142. 
Muršak, J. (2000). Andragogika kot »trojanski konj« pedagogike? Andragoška 
spoznanja, 6, št. 3, str. 3-5. 
Muršak, J. (2002). Pojmovni slovar za področje poklicnega in strokovnega 
izobraževanja. Ljubljana: Ministrstvo za šolstvo, znanost in šport, Urad RS za šolstvo 
: Center RS za poklicno izobraževanje. 
Nadler, L., in Nadler, Z. (1989). Developing Human Resources. San Francisco-
London: JoddeyBassPublishers. 
Organizacija in naloge davčne službe. Dostopno na 
http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/organizacija_in_naloge_davcne_sluzbe 
(pridobljeno 26.12. 2012). 






Pervanje, M. in Kragelj, R. (2009). Učinkovite metode iskanja in izbora kadrov. 
Ljubljana: Planet GV. 
Poročilo o izobraževanju na DURS 2009, 2010, 2011 in 2012. Interni dokument. 
POSLOVNA STRATEGIJA DURS 2010-2013. Dostopno na intranetu DURS. 
Rozman, R., Kovač, J., Kolebni, F. (1993). Management. Ljubljana: Gospodarski 
vestnik. 
Senge, M. P. (1990). Thefifth discipline. New York: CurrencyDoubleday. 
Simič, I. (2008). Sodobna davčna uprava. Ljubljana: Davčno izobraževalni inštitut. 
Stupan, R. (2009). Spremljanje in nagrajevanje delovne uspešnosti. HRM, 7, št. 31, 
str. 44-48. 
Svetina, M. (1998). Izobraževalni programi za odrasle. Ljubljana: Andragoški center  
Republike Slovenije. 
Svetlik, I. in Zupan, N. (2009). Razvoj menedžmenta človeških virov. V: M. 
Stanojević, S. Možina, A. Kohont, R. Kaše, N. Zupan (ur.) in I. Svetlik (ur.). 
Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede, str. 17-62. 
Tannenbaum, R., Schmidt, W. H. (1958). How to choose a leadershippattern. 
Harvard businessreview, 41, št. 2. 
Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 













Urh, I. (2003). Učeča se organizacija. Sodobna pedagogika, 54, št. 1, str. 122-139. 
Urh, I. (2005a). Sistem razvoja človeških virov-pot k razvoju učeče se organizacije. 
Zbornik 24. Mednarodne konference o razvoju organizacijskih znanosti . Portorož: 
Ustvarjalna organizacija, str. 373-379. 
Urh, I. (2005b). Učeča se organizacija in razvoj poklicne identitete (doktorska 
disertacija). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Filozofska fakulteta. 
Urh, I. (2007a). Kriteriji za oceno organizacije/institucije kot učeče se organizacije. 
Organizacija, 40, št. 3, str. A 45- A 58. 
Urh, I. (2007b). Presoja učinkovitosti sistema razvoja človeških virov v 
organizaciji/instituciji. Zbornik 26. Mednarodne konference o razvoju organizacijskih 
znanosti . Portorož: Ustvarjalna organizacija, str. 1953-1959. 
Ulrich, p., Flury, E. (1988). Management. Stuttgart: Verlag Paul Haupt, str. 198. 
Zupan, N. (2009). Plače in nagrajevanje zaposlenih. . V: M. Stanojević, S. Možina, A. 
Kohont, R. Kaše, N. Zupan (ur.) in I. Svetlik (ur.). Menedžment človeških virov. 





9.  PRILOGE 
9.1.  ANKETNI VPRAŠALNIK 

1 Kriterij za oceno vodenja in upravljanja v organizaciji / instituciji 
 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 
določeni situaciji. Med skrajnostma določi stopnjo ustreznosti od 1 do 6 glede na stanje v organizaciji / instituciji. 
 




Organizacija / institucija ima ustaljeno 
politiko in strategijo. 1  2  3  4  5  6 
 
Organizacija / institucija prilagaja politiko in 
strategijo delovanja skladno z zahtevami 
okolja in razvojem stroke. 
 
1.2 
Politiko in strategija organizacije / 
institucije določa vodstvo. 1  2  3  4  5  6
Zaposleni sodelujejo pri oblikovanju politike in 




Politika delovanja organizacije / 
institucijene vključuje zahtev 
uporabnikov. 
1  2  3  4  5  6
 
V politiko delovanja organizacije / 




Upravljanje se izvaja s strani 
menedžmenta. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni prevzemajo pooblastila in 
odgovornosti. 
1.5 Postopki odločanja so formalizirani. 1  2  3  4  5  6
 
Odločanje poteka v sklapu avtonomnih 
skupin. 
1.6
Vodenje temelji na ukazovanju in 
odrejanju nalog. 1  2  3  4  5  6 Prevladuje skupinsko odločanje. 





Vodenje in upravljanje sta usmerjena v 
storitve / produkte. 




Za vnaprej določeno delo so odgovorni 
delavcu neposredno nadrejeni. 
1  2  3  4  5  6
 




Odgovornost za kakovost dela ni jasno 
opredeljena / določena. 
1  2  3  4  5  6
 




V organizaciji / instituciji so 
prizadevanja usmerjena v kratkoročne 
cilje. 
1  2  3  4  5  6
V organizaciji / instituciji so prizadevanja 
usmerjena v dolgoročne cilje. 
1.11
 
V organizaciji / instituciji prevladuje 
konzervativnost. 
1  2  3  4  5  6
 




Pri upravljanju in vodenju se poudarja 
presoja (razmislek), zato je tveganje 
majhno. 
1  2  3  4  5  6
Upravljanje in vodenje upoštevata tveganje, 
ki ga prinaša eksperimentiranje 
1.13 Zatiranje konfliktnih situacij. 1  2  3  4  5  6
 
Ob pojavu konflikta se s problemom soočijo 
vsaj dve ločeni skupini; sledi soočanje stališč, 
ki jih usklajuje tretja skupina. 
1.14
 
V organizaciji / instituciji prevladujejo 
strokovnjaki specifičnega strokovnega 
področja. 
1  2  3  4  5  6
 
V organizaciji / instituciji prevladujejo 
strokovnjaki z razvitimi sposobnostmi učenja, 
ki omogočajo razvoj samoučenja. 
1.15
 
Prizadevanja zaposlenih so usmerjena 
v izvrševanje nalog. 
1  2  3  4  5  6
 
Delovanje zaposlenih je usmerjeno k 
rezultatom (storitve, izdelki). 
1.16
 
Odsotnost zanimanja med zaposlenimi 
1  2  3  4  5  6
 





za kakovost procesa dela in rezultatov. procesa dela in rezultatov. 
1.17
 
Med zaposlenimi pri delu prevladuje 
tekmovalnost. 
1  2  3  4  5  6
 




Delovanje zaposlenih je usmerjeno v 
proces dela. 
1  2  3  4  5  6
Delovanje zaposlenih je usmerjeno v 
kreativnost, analizo in intuitivnost. 
1.19
 
Kroženje zaposlenih v organizaciji / 
instituciji se pojavlja zaradi reševanja 
kritičnih, problematičnih situacij. 
1  2  3  4  5  6
 
Kroženje zaposlenih v organizaciji / instituciji 
je ustraljena oblika dela, učenja in prenosa 




Kroženje zaposlenih se pogosto izpelje 
neformalno. 
1  2  3  4  5  6 
 




Zaposleni nimajo dostopa do podatkov 
potrebnih za učinkovito delo. 
1  2  3  4  5  6 
 
Zaposleni imajo popoln dostop do podatkov, 
ki jih rabijo za učinkovito delo. 
1.22
 
Moten (nepopoln, nepravočasen) 
vertikalen pretok informacij. 
1  2  3  4  5  6 
 
Učinkovita (popolna, pravočasna) vertikalna 
izmenjava informacij med enotami 
organizacije / institucije. 
1.23
Moten (nepopoln, nepravočasen) 
pretok informacij med enotami 
organizacije / institucije. 
1  2  3  4  5  6 
 
Učinkovita (popolna, pravočasna) izmenjava 
informacij med enotami organizacije / 
institucije. 
1.24
Zaposleni nimajo možnosti dostopa do 
intraneta in medmrežja. 1  2  3  4  5  6 
Zaposleni imajo zagotovljen dostop do 
intraneta in medmrežja. 

 Trditev Stopnja 
ustreznosti 
Trditev 





nerazumljivi. Podatki informacijskega sistema so razumljivi 




Podatki informacijskega sistema niso 
redno posodobljeni. 
1  2  3  4  5  6 
 




V organizaciji / instituciji učenje ni 
podprto z računalniškim sistemom. 
1  2  3  4  5  6 
 
Učenje podpira učinkovit in zmogljiv 
računalniški informacijski sistem. 

 
2 Kriterij za oceno spremljanja razvoja stroke 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 
določeni situaciji. Med skrajnostma določi stopnjo ustreznosti od 1 do 6 glede na stanje v organizaciji / instituciji. 
 





Med zaposlenimi je pojem učeče se 
organizacije neznan. 
1  2  3  4  5  6 
 
Razvoj učeče se organizacije je splošno 
sprejeta vizija v organizaciji /instituciji. 
2.2 
 
V organizaciji / instituciji ni razvite 
kulture preučevanja in primerjave z 
boljšimi in uspešnejšimi na določenem 
strokovnem področju (Benchmarking). 
1  2  3  4  5  6
 
Primerjava z uspešnejšimi organizacijami / 
institucijami na določenem strokovnem 
področju (Benchmarking) predstavlja način 
učenja na osnovi načina reševanja problema 
v drugi instituciji. 
2.3
 
Stihijsko, nenačrtovano spremljanje 
sprememb v širšem okolju. 
1  2  3  4  5  6
 
Načrtno spremljanje in predvidevanje 




V organizaciji / instituciji je prisotno 
učenje z enojno zanko. 
1  2  3  4  5  6
 
 





Zaznavanje problema,  
Iskanje in analiza vzrokov  
Izvedba ustrezne akcije. 
enojno in / ali učenje z dvojno zanko. 
                                            Zaznavanje problema,  
i                                           iskanje in analiza vzrokov.  
                                            Preverjanje ustreznosti akcije  
                                            Izvedba ustrezne akcije. 
2.5
 
Napake in neuspehi v delni organizaciji 
se kaznujejo. 
1  2  3  4  5  6 Učenje iz napak in neuspehov se dopušča. 
2.6
 
Učenje zaposlenih je njihova 
prostočasna dejavnost. 
1  2  3  4  5  6 Učenje je del delovnih obveznosti zaposlenih. 
2.7
 
Ni razvite kulture spodbujanja 
zaposlenih in timov k učenju ter 
medsebojni pomoči. 
1  2  3  4  5  6





Timi in oddelki ne delujejo usklajeno pri 
učenju in zastavljanju ciljev. 
1  2  3  4  5  6
 
Timi in oddelki se usklajujejo pri učenju in 
zastavljanju ciljev. 

3 Kriterij za oceno sodelovanja delovne organizacije z zunanjim okoljem 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 
določeni situaciji. Med skrajnostma določi stopnjo ustreznosti od 1 do 6 glede na stanje v organizaciji / instituciji. 
 





Iskanje, zbiranje in posredovanje 
informacij o dogajanju zunaj delovne 
organizacije niso delovna obveznost 
zaposlenih. 
1  2  3  4  5  6 
Del obveznosti vseh zaposlenih so iskanje, 
zbiranje in posredovanje informacij o 
dogajanju zunaj organizacije / institucije.  
3.2 
 
V organizaciji / instituciji ni sistema za 
1  2  3  4  5  6
 





načrtni prenos informacij iz zunanjega 
sveta ali pa je ta neučinkovit. 
zbiranja informacij iz zunanjega sveta ter 
širjenje znotraj organizacije / institucije. 
3.3
 
Zaposleni ne / občasno sodelujejo na 
srečanjih s konkurenčnimi institucijami, 
kjer bi se medsebojno izmenjali ideje in 
informacije. 
1  2  3  4  5  6
Zaposleni sodelujejo na srečanjih s 
konkurenčnimi institucijami, kjer si 
izmenjujejo ideje in informacije. 
3.4
 
Zaposleni ne / občasno delujejo kot 
zunanji strokovni sodelavci 
izobraževalnih institucij. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni delujejo kot mentorji praktičnega 
izobraževanja, zunanji strokovni sodelavci ali 
predavatelji v izobraževalnih institucij. 
3.5
 
Praktično izobraževanje se izvaja v 
organizaciji / instituciji pod vodstvom 
mentorjev, ki so redno zaposleni v 
izobraževalnih institucijah. 
1  2  3  4  5  6
Praktično izobraževanje se izvaja v 
organizaciji / instituciji pod vodstvom 
mentorjev, ki so tu redno zaposleni. 
3.6
Mentorji v organizaciji / instituciji nimajo 
pedagoško-androgoških znanj. 1  2  3  4  5  6
Mentorji v organizaciji / instituciji imajo 




Menedžerji ne / občasno prevzamejo 
vlogo inštruktorja, trenerja ali mentroja. 
1  2  3  4  5  6
 
Menedžerji prevzamejo vlogo inštruktorja, 
trenerja ali mentroja. 

 
4 Kriterij za oceno funkcije sistema upravljanja s človeškimi viri 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 
določeni situaciji. Med skrajnostma določi stopnjo ustreznosti od 1 do 6 glede na stanje v organizaciji / instituciji. 
 





Delovne naloge zaposlenih so 
natančno definirane. 
1  2  3  4  5  6 








Strukturo delovnih procesov se razume 
kot konstanto. 
1  2  3  4  5  6
 
Struktura delovnih procesov je fleksibilna in 
sprejemljiva za spremembe. 
4.3
 
Ocena delovne uspešnosti temelji na 
stroških. 
1  2  3  4  5  6
 
Ocena delovne uspešnosti je povezana s 
stroški, znanjem in človeškimi viri. 
4.4
 
Ocenjevanje posameznikovega dela je 
usmerjeno v nagrajevanje in 
kaznovanje. 
1  2  3  4  5  6
 
Ocenjevanje posameznikovega dela je 




Med zaposlenimi ni zaznati zavzetosti 
za delo. 
1  2  3  4  5  6
 




Zaposleni pasivno sprejemajo 
ponujene rešitve za izboljšanje načina 
dela. 
1  2  3  4  5  6




Zaposleni ne spremljajo razvoja stroke 
zunaj organizacije / institucije (se ne 
udeležujejo konferenc, ne raziskujejo, 
ne objavljajo rezultatov raziskovalnega 
dela). 
1  2  3  4  5  6
Zaposleni spremljajo razvoj stroke zunaj 
organizacije / institucije (aktivna udeležba na 
konferencah, raziskovalno delo, objava 
rezultatov raziskovalnega dela). 
4.8 
 
Aktivno mišljenje in eksperimentiranja 
nista zaželena. 
1  2  3  4  5  6
Spodbujanje in urjenje spretnosti aktivnega 
mišljenje ter eksperimentiranja zaposlenih. 
4.9
Zaposleni se izogibajo in odklanjajo 
tveganje. 1  2  3  4  5  6




Demonstracija in testiranje novih 
delovnih pripomočkov ter načinov dela 
sta v organizaciji / instituciji izjemen 
dogodek. 
1  2  3  4  5  6
Demonstracija in testiranje novih delovnih 







Ni načrtnega pristopa k prepoznavi / 
ugotavljanju in shranjevanju znanj. 1  2  3  4  5  6
 
Obstoječi sistem in struktura zagotavlja, da 
se pomembno znanje prepozava / ugotavlja, 




V organizaciji / instituciji ni načrtnega 
pristopa k izvajanju projektov 
pospeševanja učenja. 
1  2  3  4  5  6
 
V organizaciji / instituciji podpirajo posebna 




5 Kriterij za oceno procesa zaposlovanja v organizaciji / instituciji 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici je navedena trditev, ki opisuje določeno situacijo. Določi 






Kakčni načini privabljanja novozaposlenih se uporabljajo v organizaciji / instituciji? 
5.1 Sodelovanje z izobraževalnimi institucijami, štipendije. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto 
5.2 Oglasi v sredstvih javnega obveščanja. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
5.3 Agencije za zaposlovanje, zavod za zaposlovanje, svetovalnice. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
5.4 Medmrežje, intranet. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
 
Ali so v organizaciji / instituciji delovna mesta sistematizirana? 
5.5
Opis dela (kakšne delovne naloge, skakšnimi postopki ga je možno 
opraviti, fizikalne in socialne razmere, vrste odločitev, ki jih 
sprejema delavec, vrste psihofizičnih funkcij). 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
5.6
 
Analiza delavca (znanje, sprenosti, lastnosti za določeno delovno 
mesto). 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto






Kakšen ključ izbora novozaposlenih se uporablja v organizaciji / instituciji? 
5.8 Kriteriji kaj se od novozaposlenega pričakuje so natančno izdelani. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto 
5.9
Ko se izbira med več kandidati, se pristopa stopenjsko, s 
presojanjem prednosti in sposobnosti. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
Kakšen je proces uvajanje novozaposlenih v organizaciji / instituciji? 
5.10 Načrten in organiziran pristop k uvajanju novozaposlenih. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
5.11 Novozaposlenim je dodeljen mentor. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
5.12
Izoblikovani so kriteriji, ki jih morajo zaposleni izpolnjevati, da so 
lahko v vlogi mentorja. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
5.13 Vodje timov so zadolženi za uvajanje novozaposlenih. Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto 

 
6 Kriterij za oceno dinamike izobraževanja / učenja v organizaciji / instituciji 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 
določeni situaciji. Med skrajnostma določi stopnjo ustreznosti od 1 do 6 glede na stanje v organizaciji / instituciji. 
 





V organizaciji / instituciji se učenju ne 
namenja posebne pozornosti. 
1  2  3  4  5  6 
 
Stalno učenje zaposlenih v organizaciji / 
instituciji je prioriteta. 
6.2 
 
Področja in vsebine učenje izbira 
delovna organizacija.  
1  2  3  4  5  6
 
Kaj se bodo učili, kaj si želijo in v kaj so 




Zaposleni niso odgovorni za lastno 
usposobljenost izvajanja vsakodnevnih 
delovnih nalog. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni so odgovorni za lastno 
usposobljenost izvajanja vsakodnevnih 
delovnih nalog. 





zaposlene omejuje in ovira pri učenju. Učni material je dostopen zaposlenemu, da 




Zaposleni ne poznajo metod 
spodbujanja učenja (miselni vzorci, 
urjenje spomina, imaginarnost, 
glasba...). 
1  2  3  4  5  6
Zaposleni uporabljajo različne metode 
spodbujanja učenja (miselni vzorci, urjenje 
spomina, imaginarnost, glasba...). 
6.6
 
Zaposleni ne obvladajo metod 
samoučenja. 
1  2  3  4  5  6 Zaposleni so usposobljeni za samoučenje. 
6.7
 
Zaposleni ne povezujejo teoretičnih 
znanj z reševanjem praktičnih 
problemov. 
1  2  3  4  5  6
Zaposleni uspešno uporabljajo teoretična 






V organizaciji / instituciji je 
samoiniciativnost nezaželena (ni 









V organizaciji / instituciji se spodbuja 
samoiniciativnost zaposlenih (pridobivanje 
individualnih izkušenj). 
6.9
Kratki, intenzivni tečaji, usmerjeni v 
razvoj specifičnih znanj in sposobnosti. 1  2  3  4  5  6
 
Tečaji, usmerjeni v pridobivanje splošnih 




V organizaciji / instituciji ne zaznavajo 
potrebe po ustanovitvi centra za 
samoučenje. 
1  2  3  4  5  6




Organizacijia / institucija ne usmerja 
razvoja učnih sposobnosti zaposlenih. 
1  2  3  4  5  6
 
Organizacijia / institucija skrbi za razvoj 
posameznikovih učnih sposobnosti. 
6.12 V organizaciji / instituciji se ne išče 
novih možnosti pristopa k problemu in 





učenju. Skupina zaposlenih (tim) preučuje različne 
načine reševanja problemov z vidika 




Mentorstvo kot oblika pomoči 
posamezniku pri izboljšanju njegovega 
načina dela v organizaciji / instituciji ni 
razvito. 
1  2  3  4  5  6
Mentorstvo je v organizaciji / instituciji 
ustaljena oblika pomoči posamezniku pri 
izboljšanju njegovega načina dela. 
6.14
 
Mentorstvo ne predstavlja oblike 
pomoči posamezniku pri razglabljanjih 
o pridobljenih izkušnjah (supervizija). 
1  2  3  4  5  6
 
Mentorstvo je v organizaciji / instituciji oblika 
pomoči posamezniku pri razglabljanju o 
pridobljenih izkušnjah (supervizija). 
6.15
 
Mentorstvo je dodatna, neželena 
delovna obveznost. 
1  2  3  4  5  6
 
Mentorstvo predstavlja način učenja in 
osebnega razvoja mentorja 
6.16
 
Aktivno poslušanje in posredovanje 
povratnih informacij nista razširjeni 
obliki posredovanja informacij 
posamezniku o kakovosti dela. 
1  2  3  4  5  6
Aktivno poslušanje in posredovanje povratnih 
informacij posamezniku o kakovosti dela sta 
utečeni obliki korektnega prenosa informacij. 
6.17
 
V organizaciji / instituciji ni 
medsebojnih srečanj zaposlenih za 
posredovanje informacij o delovanju 
posameznih enot znotraj organizacije / 
institucije, poslovnih rezultatih in 
rezultatih različnih projektov. 
1  2  3  4  5  6
V organizaciji / instituciji so redna srečanja 
zaposlenih za posredovanje informacij o 
delovanju posameznih enot znotraj 
organizacije / institucije, poslovnih rezultatih 
in rezultatih različnih projektov. 
6.18
 
V organizaciji / instituciji se 
usposobljenosti za učenje in delu v 
skupinah ne posveča posebne 
pozornosti. 
1  2  3  4  5  6




Timi in posamezni zaposleni ne 
poznajo metod aktivnega učenja 
1  2  3  4  5  6
Timi in posamezni zaposleni uporabljajo 
metodo aktivnega učenja (učenje na osnovi 





(učenje na osnovi refleksije problema 
ali situacije in aplikacija izkušenj v 
reševanje sledečih problemov). 
izkušenj v reševanje sledečih problemov). 
6.20
 
Izmenjava izkušenj pri skupnem učenju 
(medskupinska srečanja, objava 
strokovnih novic) med timi ni razvita. 
1  2  3  4  5  6 
 
Timi sodelujejo pri skupnem učenju z 
izmenjavo izkušenj (medskupinska srečanja, 
objava strokovnih novic). 
 
 
7 Kriteriji za oceno pristopa k preučevanju potreb po izobraževanju / učenju, 
priprav in realizacije izobraževalnih akcij v organizaciji / instituciji 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici je navedena trditev, ki opisuje določeno situacijo. Določi 
stopnjo ustreznosti trditve od 1 do 6 glede na to kako redko / pogosto se pojavlja v organizaciji / instiruciji. 
 
 Trditev Stopnja ustreznosti 
 
Preučevanje potreb po izobraževanju / učenju v organizaciji / instituciji je sistematično, načrtno in 
vključuje sledeče elemente 
7.1 Ugotaljvanje splošnih vzrokov učinkovitosti Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto 
7.2 Prepoznava vzrokov neustrezne učinkovitosti Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.3 Analiza vzrokov neustrezne učinkovitosti Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.4
Prepoznava vzrokov neustrezne učinkovitosti na katere je možno 
vplivati z izobraževanjem / učenjem Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.5 Določitev vloge izobraževanja / učenja Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.6
Načrtovanje pristopa k ugotavljanju potreb po izobraževanju / 
učenju Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.7 Prepoznava potreb po izobraževanju / učenju Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.8 Analiza potreb po izobraževanju / učenju Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.9 Določitev izobraževalnih ciljev Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
 





7.10 Določitev udeležencev izobraževanja Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.11
Oceno predhodnega znanja, izkušenj, sposobnosti udeležencev 
izobraževanja Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.12 Izbiro vsebin in gradiva glede na zastavljene izobraževalne cilje Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.13 Izbor učnih metod Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto 
7.14 Izbor učnih oblik Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.15 Izbiro izvajalcev izobraževanja Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
Evalvacija izobraževalnih dejavnosti v organizaciji / instituciji vključuje: 
7.16 Ovrednotenje doseganja zastavljenih ciljev izobraževanja Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.17 Oceno sprememb v vedenju (načinu dela) zaposlenih Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
7.18 
Oceno podpore delovnega okolja novostim v ustaljenih postopkih 
dela 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto

8 Kriteriji za oceno usmernjenosti in spodbujanja učenja v organizacijah / 
institucijah
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici je navedena trditev z dvema različnima dopolnitvama, ki 
opisujeta dve različni situaciji. Določi stopnjo ustreznosti trditve od 1 do 6 glede na stanje v organizaciji / instiruciji. 
 
 USMERJENOST UČENJA USTREZNOST 
TRDITVE 
 
 TRDITVE  Prevladuje Prevladuje  
8.1 Viri znanja NOTRANJI VIRI 1 2 3 4 5 6 ZUNANJI VIRI 
8.2 Usmerjenost vsebine 
delovnega procesa 
V VSEBINO 1 2 3 4 5 6 V PROCES DELA 
8.3 Rezerve znanja V LASTI 
POSAMEZNIKA 
1 2 3 4 5 6 JAVNO 
DOSTOPNE 
8.4 Načini širjenja znanja FORMALNO 1 2 3 4 5 6 NEFORMALNO 
















1 2 3 4 5 6 TRG, PRODAJA 
8.7 Načini učenja INDIVIDUALNO 1 2 3 4 5 6 SKUPINSKO 


Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici je navedena trditev, ki opisuje določen dejavnik 
spodbujanja učenja. Določi stopnjo ustreznosti trditve od 1 do 6 glede na to kako dejavnik podpira učenje v 
organizaciji / instiruciji. 
 DEJAVNIKI SPODBUJANJA UČENJA USTREZNOST TRDITVE 
Kako navedeni dejavniki (opisani v trditvah) 













8.8 Raziskovanje in preučevanje je del delovnih 
obveznosti. 
1 2 3 4 5 6 
8.9 Pomanjkljivosti v kakovosti izvedbe dela 1 2 3 4 5 6 
8.10 Usmerjenost menedžmenta organizacije 1 2 3 4 5 6 
8.11 Organizacijska radovednost 1 2 3 4 5 6 
8.12 Odprtost in sprejemanje novosti 1 2 3 4 5 6 
8.13 Kontinuirano izobraževanje 1 2 3 4 5 6 
8.14 Variabilnost dela 1 2 3 4 5 6 
8.15 Raznolikost delovanja 1 2 3 4 5 6 
8.16 Vpletenost v vodenje, soodločanje 1 2 3 4 5 6 
8.17 Sistemske možnosti v instituciji 1 2 3 4 5 6 
 
 
9 Kriterij za oceno kulture in ozračja spodbujanja, oblikovanja ter ohranjanja 
učnih navad v organizaciji / instituciji 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 











Zaposleni imajo slabe delovne pogoje 
(visoke / nizke temperature, hrup, 
ventilacija...). 
1  2  3  4  5  6 
 
Zaposleni imajo urejeno delovno okolje 




Odsotnost / nizko število usposobljenih 
zaposlenih v vlogi izobraževalcev v 
najnovejših spretnostih ter 
sposobnostih učenja. 
 
1  2  3  4  5  6
Številni dobro usposobljeni zaposleni v vlogi 
izobraževalcev v najnovejših spretnostih in 
sposobnostih učenja. 
9.3 Skromen izbor učnih pripomočkov. 1  2  3  4  5  6 Pester izbor učnih pripomočkov. 
9.4
 
Odsotnost / šibkost spodbujanja 
učenja. 




Zaposleni prikrivajo lastno mnenje kar 
ovira prenos informacij. 
 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni so pripravljeni izraziti svoje 




Vloga posameznika je prezrta, vendar 
ob pojavu neželenih dogodkov zanje 
odgovarja. 
1  2  3  4  5  6
 
Kakovostno opravljeno delo je prepoznano, 




Zaposleni so v vsakem trenutku 
popolno podrejeni pravilom in 
standardom, individualna odgovornost 
ni ne sprejeta niti dana. 
1  2  3  4  5  6
Individualna sposobnost prilagajanja dela 
situaciji s prevzemanjem odgovornosti. 
9.8
Ideje zaposlenih nimajo materialne 
vrednosti in ugleda. 
1  2  3  4  5  6
 
Vloženo je veliko truda v zbiranje idej 








Zaposleni si ne pomagajo; 
nepripravljeni so deliti ali združevati 
vire. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni si radi pomagajo; posebno 




Ni varnosti in opore; delovno okolje je 
hladno, zaposleni se počutijo 
»osamljene v množici«. 
1  2  3  4  5  6
 
Toplo in prijazno delovno okolje, dobri 
medsebojni odnosti, zaposleni z veseljem 
prihajajo na delo. 
9.11
 
V težavah je posameznik prepuščen 
lastni presoji in odločitvi. 
1  2  3  4  5  6
 
Ob težavah so podpora, pomoč in 
pripravljenost za učenje zagotovljene. 
9.12
Zaposleni ne razpravljajo o svojem 
delu. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni presojajo, razpravljajo o 




Nepoznavanje odgovorov je nečastno, 
zaposleni nenanje prikrivajo. 
1  2  3  4  5  6
 
Ob nepoznavanju odgovora je iskanje pomoči 
ustaljena splošno sprejemljiva pot. 
9.14
 
Nizke zahteve predpisanih standardov, 
nizka kakovost dela. 
1  2  3  4  5  6 Visoke zahteve predpisanih standardov. 
9.15
 
Nihče si dejansko ne prizadeva uvajati 
spremembe. 
1  2  3  4  5  6
 




Med zaposlenimi prevladuje negativno 
stališče do sprememb in stalnega 
učenja. 
1  2  3  4  5  6
 
Med zaposlenimi prevladuje pozitivno stališče 
do stalnega izboljševanja, iskanja boljše 
rešitve in pripravljenosti za učenje. 

10 Kriteriji za oceno delovanja izobraževalca v organizaciji / instituciji 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici je navedena trditev, ki opisuje določeno situacijo. Določi 






 Trditev Stopnja ustreznosti 
10.1 
Preden naročim kaj mora posameznik narediti mu delovno nalogo 
razložim po korakih. 




Iščem priložnosti, ki posamezniku omogočajo osebnostni razvoj. 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
10.3
 
Prisluhnem posameznikovim idejam in mu pomagam, da jih vključi 
v svoje delovne načrte. 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
10.4
 
Ko želim da bi posameznik opravil določeno nalogo, mu predhodno 
posredujem natančna navodila. 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
10.5
 
Ko posamezniku pomagam pri učenju, mu pravzaprav pomagam pri 
soočenju z izzivi pri delu. 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
10.6
 
Posamezniku zastavljam vprašanja, ku mu omogočajo prepoznati 
kaj pravzaprav želi. 




Preverjam, ali je posameznik natančno razumel navodila. 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
10.8 
 
Dopuščam da posameznik opravlja zahtevnješe naloge, čeprav 
obstaja določena stopnja tveganja, da ne bodo opravljene najbolje. 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
10.9
 
Razumem zunajdelovne obveznosti in interese zaposlenih 
(konfliktne situacije, ki nastopijo zaradi zunaj delovnih obveznosti 
posameznika med zaposlenimi). 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto
10.10
 
Preverjam, kako je posameznik opravil delovno nalogo, in mu 
posredujem povratne informacije. 







Posameznike spodbujam, da pregledajo izvedeno delo in jim 
pomagam da ga izboljšajo. 
Redko  1  2  3  4  5  6  Pogosto





11 Kriterij za oceno možnosti kariernega razvoja 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 
določeni situaciji. Med skrajnostma določi stopnjo ustreznosti od 1 do 6 glede na stanje v organizaciji / instituciji. 
 





Med zaposlenimi prevladuje ena 
starostna skupina, druge so v manjšini. 
1  2  3  4  5  6 
 
Starostna struktura zaposlenih ustreza 
razporeditvi po Gaussovi krivulji. 
11.2 
 
Stopnja izobrazbe in usposobljenost za 
delo zaposlenih sta nižja od 
zahtevnosti delovnega mesta. 
1  2  3  4  5  6
 
Profil usposobljenosti zaposlenih je skladen z 




V organizaciji / instituciji ne upoštevajo 
interesov posameznika; karierni razvoj 
je izključno odraz potreb in interesov 
organizacije / institucije. 
1  2  3  4  5  6
V organizaciji / instituciji si prizadevajo za 
uskladitev individualnih posameznikovih 
potreb in interesov organizacije / institucije. 
11.4
 
Karierni razvoj zaposlenih je 
strukturiran glede na potrebe 
organizacije / institucije. 
1  2  3  4  5  6
 
Karierni razvoj zaposlenih je fleksibilno 
strukturiran in posamezniku omogoča 
prilagajanje, osebno rast in razvoj. 
11.5
Zaposleni imajo možnst vertikalno-
hierarhičnega kariernega razvoja. 1  2  3  4  5  6
 
Karierni razvoj vključuje klasični vertikalno-





(specializacije, projektne možnosti) razvoja. 
11.6
 
Ob kariernem premiku posameznik 
prevzame nove delovne naloge brez 
dodatnega izobraževnja in 
usposabljanja. 
1  2  3  4  5  6
Ob kariernem premiku je posameznik 
vključen v izobraževnje, ki omogoča 
učinkovito izvedbo novih delovnih nalog. 
11.7
 
Organizacija / institucija organizira 
izobraževanje glede na primanjkljaj 
znanj in spretnosti potrebnih za 
opravljanje določenih delovnih nalog. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni sami skrbijo za izobraževanje / 
učenje glede na primanjkljaj potrebnih znanj 
in spretnosti potrebnih za opravljanje 
določenih delovnih nalog. 
11.8 
 
Zaposleni ne sodelujejo pri 
ugotavljanju potreb po izobraževanju / 
učenju v organizaciji / instituciji. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni sodelujejo pri ugotavljanju potreb 




Zaposleni ne sodelujejo pri načrtovanju 
izobraževalnih dejavnosti. 
1  2  3  4  5  6
 




Zaposleni ne sodelujejo pri evalvaciji 
izobraževalnih dejavnosti. 1  2  3  4  5  6




V organizaciji / instituciji zaposlenih ne 
sprašujejo po razlogih za njihov odhod. 
1  2  3  4  5  6
 
V organizaciji / instituciji spremljajo in 
analizirajo razloge za odhod zaposlenih. 

12 Kriterij za oceno razvitosti sistema nagrajevanja kot podpore sistemu 
upravljanja s človeškimi viri v organizaciji / instituciji 
 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika:V vsaki vrstici sta navedeni dve trditvi, ki opisujeta dve skrajnosti v 












Med sistemom nagrajevanja, ugodnosti 
pri delu in proračuna ter sistemom 
upravljanja človeških virov ni 
neposredne povezanosti. 
1  2  3  4  5  6 
Sistem nagrajevanja, ugodnosti pri delu in 
proračuna deluje kot podporen dejavnik 
sistema upravljanja človeških virov. 
12.2 
Sistem nagrajevanja, ugodnosti pri 
delu in proračuna ne podpira tveganj in 
drznih ekonomskih potez. 
1  2  3  4  5  6
Sistem nagrajevanja, ugodnosti pri delu in 
proračuna spodbuja delovne enote in 




Med zaposlenimi ni zaznati pripadnosti 
instituciji in oddelku kjer so zaposleni. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni občutijo pripadnost instituciji in 
oddelku kjer so zaposleni. 
12.4
 
V organizaciji / instituciji ne namenjajo 
pozornosti vlogi nagrajevanje. 
1  2  3  4  5  6
 
V organizaciji / instituciji preučujejo pomen in 
vlogo nagrajevanja. 
12.5
Delovna uspešnost v organizaciji / 
instituciji ni dodatno nagrajevana. 1  2  3  4  5  6
 
V organizaciji / instituciji se preučuje in 




Zaposleni ne sodelujejo pri oblikovanju 
sistema nagrajevanja. 
1  2  3  4  5  6
 
Zaposleni so vključeni v definiranje narave in 





9.2.  REZULTATI ANKETE 





rezultatov 19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                          UP.FORMULA V  
                              EXCELLU 
TRDITEV 
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) TRDITEV 
1.1 
Organizacija / institucija ima 
ustaljeno politiko in strategijo. 
82 4,315789474 28,07017544 
Organizacija / institucija prilagaja politiko 
in strategijo delovanja skladno z 
zahtevami okolja in razvojem stroke. 
1.2 
Politiko in strategija organizacije / 
institucije določa vodstvo. 
70 3,684210526 38,59649123 
Zaposleni sodelujejo pri oblikovanju 
politike in strategije organizacije / 
institucije. 
1.3 
Politika delovanja organizacije / 
institucijene vključuje zahtev 
uporabnikov. 81 4,263157895 28,94736842 
V politiko delovanja organizacije / 
institucijene so vključene zahteve 
uporabnikov. 
1.4 
Upravljanje se izvaja s strani 
menedžmenta. 72 3,789473684 36,84210526 
Zaposleni prevzemajo pooblastila in 
odgovornosti. 
1.5 Postopki odločanja so formalizirani. 
47 2,473684211 58,77192982 
Odločanje poteka v sklapu avtonomnih 
skupin. 
1.6 
Vodenje temelji na ukazovanju in 
odrejanju nalog. 70 3,684210526 38,59649123 
Prevladuje skupinsko odločanje. 
1.7 
Vodenje in upravljanje sta 
usmerjena v storitve / produkte. 64 3,368421053 43,85964912 
























1.8 Za vnaprej določeno delo so 











Za vnaprej določeno delo so neposredno 
odgovorni delavci. 
1.9 
Odgovornost za kakovost dela ni 
jasno opredeljena / določena. 90 4,736842105 21,05263158 
Za kakovost dela so odgovorni delavci in 
kontrolorji kakovosti. 
1.10 
V organizaciji / instituciji so 
prizadevanja usmerjena v 
kratkoročne cilje. 80 4,210526316 29,8245614 
V organizaciji / instituciji so prizadevanja 
usmerjena v dolgoročne cilje. 




65 3,421052632 42,98245614 
V organizaciji / instituciji prevladuje 
podjetniška miselnost. 
1.12 Pri upravljanju in vodenju se 






52 2,736842105 54,38596491 
Upravljanje in vodenje upoštevata 
tveganje, ki ga prinaša eksperimentiranje 
1.13 Zatiranje konfliktnih situacij. 
71 3,736842105 37,71929825 
Ob pojavu konflikta se s problemom 
soočijo vsaj dve ločeni skupini; sledi 
soočanje stališč, ki jih usklajuje tretja 
skupina. 
1.14 
V organizaciji / instituciji 
prevladujejo strokovnjaki 
specifičnega strokovnega področja. 63 3,315789474 44,73684211 
V organizaciji / instituciji prevladujejo 
strokovnjaki z razvitimi sposobnostmi 
učenja, ki omogočajo razvoj samoučenja. 
1.15 
Prizadevanja zaposlenih so 
usmerjena v izvrševanje nalog. 69 3,631578947 39,47368421 
Delovanje zaposlenih je usmerjeno k 
rezultatom (storitve, izdelki). 
1.16 
Odsotnost zanimanja med 
zaposlenimi za kakovost procesa 
dela in rezultatov. 79 4,157894737 30,70175439 
Skrb in prizadevanje zaposlenih za 
kakovost procesa dela in rezultatov. 
1.17 
Med zaposlenimi pri delu prevladuje 
tekmovalnost. 86 4,526315789 24,56140351 
Zaposleni pri delu sodelujejo v manjših ali 
večjih skupinah. 
1.18 Delovanje zaposlenih je usmerjeno 
v proces dela. 
 
 
58 3,052631579 49,12280702 
Delovanje zaposlenih je usmerjeno v 


























1.19 Kroženje zaposlenih v organizaciji / 
instituciji se pojavlja zaradi 




















Kroženje zaposlenih v organizaciji / 
instituciji je ustraljena oblika dela, učenja 
in prenosa znanja med skupinami, oddelki 
ter večjimi organizacijskimi enotami.. 
1.20 
Kroženje zaposlenih se pogosto 
izpelje neformalno. 73 3,842105263 35,96491228 
Kroženje zaposlenih je formalno določen 
sistem. 
1.21 
Zaposleni nimajo dostopa do 
podatkov potrebnih za učinkovito 
delo. 100 5,263157895 12,28070175 
Zaposleni imajo popoln dostop do 
podatkov, ki jih rabijo za učinkovito delo. 
1.22 
Moten (nepopoln, nepravočasen) 
vertikalen pretok informacij. 
90 4,736842105 21,05263158 
Učinkovita (popolna, pravočasna) 
vertikalna izmenjava informacij med 
enotami organizacije / institucije. 
1.23 
Moten (nepopoln, nepravočasen) 
pretok informacij med enotami 
organizacije / institucije. 93 4,894736842 18,42105263 
Učinkovita (popolna, pravočasna) 
izmenjava informacij med enotami 
organizacije / institucije. 
1.24 
Zaposleni nimajo možnosti dostopa 
do intraneta in medmrežja. 112 5,894736842 1,754385965 
Zaposleni imajo zagotovljen dostop do 
intraneta in medmrežja. 
1.25 
Podatki informacijskega sistema so 
nerazumljivi. 
91 4,789473684 20,1754386 
Podatki informacijskega sistema so 
razumljivi in uporabnikom omogočajo 
razumevanje stanja. 
1.26 
Podatki informacijskega sistema 
niso redno posodobljeni. 93 4,894736842 18,42105263 
Informacijski sistem ima ažurno bazo 
podatkov. 
1.27 
V organizaciji / instituciji učenje ni 
podprto z računalniškim sistemom. 78 4,105263158 31,57894737 
Učenje podpira učinkovit in zmogljiv 
računalniški informacijski sistem. 
 














rezultatov 19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                       UP.FORMULA V  
                               EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) TRDITEV 
2.1 
Med zaposlenimi je pojem učeče se 
organizacije neznan. 71 3,736842105 37,71929825 
Razvoj učeče se organizacije je splošno 
sprejeta vizija v organizaciji /instituciji. 
2.2 
V organizaciji / instituciji ni razvite 
kulture preučevanja in primerjave z 
boljšimi in uspešnejšimi na 
določenem strokovnem področju 
(Benchmarking). 65 3,421052632 42,98245614 
Primerjava z uspešnejšimi organizacijami / 
institucijami na določenem strokovnem 
področju (Benchmarking) predstavlja 
način učenja na osnovi načina reševanja 
problema v drugi instituciji. 
2.3 
Stihijsko, nenačrtovano spremljanje 
sprememb v širšem okolju. 
81 4,263157895 28,94736842 
Načrtno spremljanje in predvidevanje 
sprememb v širšem okolju ter odkrivanje 
odklonov. 
2.4 
V organizaciji / instituciji je prisotno 
učenje z enojno zanko (zaznavanje 
problema, iskanje in analiza vzrokov 
, izvedba ustrezne akcije). 
77 4,052631579 32,45614035 
V organizaciji / instituciji je prisotno učenje 
z enojno in / ali učenje z dvojno zanko 
(zaznavanje problema, iskanje in analiza 
vzrokov, preverjanje ustreznosti akcije, 
izvedba ustrezne akcije). 
2.5 
Napake in neuspehi v delni 
organizaciji se kaznujejo. 82 4,315789474 28,07017544 
Učenje iz napak in neuspehov se 
dopušča. 
2.6 
Učenje zaposlenih je njihova 
prostočasna dejavnost. 94 4,947368421 17,54385965 
Učenje je del delovnih obveznosti 
zaposlenih. 
2.7 
Ni razvite kulture spodbujanja 
zaposlenih in timov k učenju ter 
medsebojni pomoči. 76 4 33,33333333 
Spodbujanje zaposlenih in timov k učenju 








Timi in oddelki ne delujejo usklajeno 

















Timi in oddelki se usklajujejo pri učenju in 
zastavljanju ciljev. 
 










Skupna vrednost rezultatov 
19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                    UP.FORMULA V  
                            EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) TRDITEV 
3.1 
Iskanje, zbiranje in posredovanje 
informacij o dogajanju zunaj 
delovne organizacije niso delovna 
obveznost zaposlenih. 68 3,578947368 40,35087719 
Del obveznosti vseh zaposlenih so 
iskanje, zbiranje in posredovanje 
informacij o dogajanju zunaj organizacije / 
institucije.  
3.2 
V organizaciji / instituciji ni sistema 
za načrtni prenos informacij iz 
zunanjega sveta ali pa je ta 
neučinkovit. 73 3,842105263 35,96491228 
Učinkovit informacijski sistem iskanja in 
zbiranja informacij iz zunanjega sveta ter 
širjenje znotraj organizacije / institucije. 
3.3 
Zaposleni ne / občasno sodelujejo 
na srečanjih s konkurenčnimi 
institucijami, kjer bi se medsebojno 
izmenjali ideje in informacije. 67 3,526315789 41,22807018 
Zaposleni sodelujejo na srečanjih s 
konkurenčnimi institucijami, kjer si 
izmenjujejo ideje in informacije. 
3.4 
Zaposleni ne / občasno delujejo kot 
zunanji strokovni sodelavci 
izobraževalnih institucij. 
68 3,578947368 40,35087719 
Zaposleni delujejo kot mentorji 
praktičnega izobraževanja, zunanji 
strokovni sodelavci ali predavatelji v 
izobraževalnih institucij. 
3.5 
Praktično izobraževanje se izvaja v 
organizaciji / instituciji pod 
vodstvom mentorjev, ki so redno 
zaposleni v izobraževalnih 
institucijah. 93 4,894736842 18,42105263 
Praktično izobraževanje se izvaja v 
organizaciji / instituciji pod vodstvom 



































Mentorji v organizaciji / instituciji imajo 
pedagoška androgoška znanja, ki jih 
stalno dopolnjujejo. 
3.7 
Menedžerji ne / občasno 
prevzamejo vlogo inštruktorja, 
trenerja ali mentroja. 63 3,315789474 44,73684211 
Menedžerji prevzamejo vlogo inštruktorja, 





























rezultatov 19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                    UP.FORMULA V  
                              EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) TRDITEV 
4.1 
Delovne naloge zaposlenih so 
natančno definirane. 60 3,157894737 47,36842105 
Delovne naloge zaposlenih so ohlapno 
definirane. 
4.2 
Strukturo delovnih procesov se 
razume kot konstanto. 69 3,631578947 39,47368421 
Struktura delovnih procesov je fleksibilna 
in sprejemljiva za spremembe. 
4.3 
Ocena delovne uspešnosti temelji 
na stroških. 79 4,157894737 30,70175439 
Ocena delovne uspešnosti je povezana s 
stroški, znanjem in človeškimi viri. 
4.4 
Ocenjevanje posameznikovega dela 
je usmerjeno v nagrajevanje in 
kaznovanje. 60 3,157894737 47,36842105 
Ocenjevanje posameznikovega dela je 
usmerjeno v učenje (z ocenjevanjem 
pridobi nova spoznanja). 
4.5 
Med zaposlenimi ni zaznati 
zavzetosti za delo. 81 4,263157895 28,94736842 
Med zaposlenimi je prisotna zavzetost za 
delo. 
4.6 
Zaposleni pasivno sprejemajo 
ponujene rešitve za izboljšanje 
načina dela. 69 3,631578947 39,47368421 
Zaposleni aktivno iščejo načine zboljšanja 
njihovega dela. 
4.7 
Zaposleni ne spremljajo razvoja 
stroke zunaj organizacije / institucije 
(se ne udeležujejo konferenc, ne 
raziskujejo, ne objavljajo rezultatov 
raziskovalnega dela). 68 3,578947368 40,35087719 
Zaposleni spremljajo razvoj stroke zunaj 
organizacije / institucije (aktivna udeležba 
na konferencah, raziskovalno delo, objava 




















4.8 Aktivno mišljenje in 
















Spodbujanje in urjenje spretnosti 
aktivnega mišljenje ter eksperimentiranja 
zaposlenih. 
4.9 
Zaposleni se izogibajo in odklanjajo 
tveganje. 60 3,157894737 47,36842105 
Zaposleni so pod ustreznim vodenjem 
pripravljeni tvegati. 
4.10 
Demonstracija in testiranje novih 
delovnih pripomočkov ter načinov 
dela sta v organizaciji / instituciji 
izjemen dogodek. 67 3,526315789 41,22807018 
Demonstracija in testiranje novih delovnih 
pripomočkov ter načinov dela sta del 
vsakodnevnih dejavnosti. 
4.11 
Ni načrtnega pristopa k prepoznavi / 
ugotavljanju in shranjevanju znanj. 
76 4 33,33333333 
Obstoječi sistem in struktura zagotavlja, 
da se pomembno znanje prepozava / 
ugotavlja, je shranjeno ter na voljo tistim, 
ki ga rabijo in znajo uporabiti. 
4.12 
V organizaciji / instituciji ni 
načrtnega pristopa k izvajanju 
projektov pospeševanja učenja. 65 3,421052632 42,98245614 
V organizaciji / instituciji podpirajo 
posebna področja, enote in projekte 
zaposlenih, ki posplošujejo učenje. 
 

















rezultatov 19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona 
od 1 do 6 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n dejanskim stanjem. 
Kriterij z najvišjo stopnjo izračunane vrednosti 
sodijo v vrh potrebe po prenovi. 
Št. 
kriterija 
                                                            UP.FORMULA V  
                                                                 EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) 
 Kakčni načini privabljanja novozaposlenih se uporabljajo v organizaciji / instituciji? 
5.1 Sodelovanje z izobraževalnimi institucijami, štipendije. 39 2,052631579 65,78947368 
5.2 Oglasi v sredstvih javnega obveščanja. 34 1,789473684 70,1754386 
5.3 Agencije za zaposlovanje, zavod za zaposlovanje, svetovalnice. 28 1,473684211 75,43859649 
5.4 Medmrežje, intranet. 71 3,736842105 37,71929825 
 Ali so v organizaciji / instituciji delovna mesta sistematizirana? 
5.5 
Opis dela (kakšne delovne naloge, skakšnimi postopki ga je možno 
opraviti, fizikalne in socialne razmere, vrste odločitev, ki jih sprejema 
delavec, vrste psihofizičnih funkcij). 100 5,263157895 12,28070175 
5.6 
Analiza delavca (znanje, sprenosti, lastnosti za določeno delovno 
mesto). 95 5 16,66666667 
5.7 Potrebe zaposlovanja so načrtovana v skladu z razvojem stroke. 61 3,210526316 46,49122807 
 Kakšen ključ izbora novozaposlenih se uporablja v organizaciji / instituciji? 
5.8 Kriteriji kaj se od novozaposlenega pričakuje so natančno izdelani. 84 4,421052632 26,31578947 
5.9 
Ko se izbira med več kandidati, se pristopa stopenjsko, s presojanjem 
prednosti in sposobnosti. 99 5,210526316 13,15789474 
 Kakšen je proces uvajanje novozaposlenih v organizaciji / instituciji? 
5.10 Načrten in organiziran pristop k uvajanju novozaposlenih. 80 4,210526316 29,8245614 
5.11 Novozaposlenim je dodeljen mentor. 92 4,842105263 19,29824561 
5.12 
Izoblikovani so kriteriji, ki jih morajo zaposleni izpolnjevati, da so lahko 
v vlogi mentorja. 77 4,052631579 32,45614035 
5.13 Vodje timov so zadolženi za uvajanje novozaposlenih. 66 3,473684211 42,10526316 
 











rezultatov 19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                      UP.FORMULA V  
                               EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) TRDITEV 
6.1 
V organizaciji / instituciji se učenju 
ne namenja posebne pozornosti. 83 4,368421053 27,19298246 
Stalno učenje zaposlenih v organizaciji / 
instituciji je prioriteta. 
6.2 
Področja in vsebine učenje izbira 
delovna organizacija.  
70 3,684210526 38,59649123 
Kaj se bodo učili, kaj si želijo in v kaj so 
pripravljeni vlagati, se zaposleni odločajo 
sami. 
6.3 
Zaposleni niso odgovorni za lastno 
usposobljenost izvajanja 
vsakodnevnih delovnih nalog. 76 4 33,33333333 
Zaposleni so odgovorni za lastno 
usposobljenost izvajanja vsakodnevnih 
delovnih nalog. 
6.4 
Učni material je težko dostopen kar 
zaposlene omejuje in ovira pri 
učenju. 100 5,263157895 12,28070175 
Učni material je dostopen zaposlenemu, 
da lahko izbira, kje, kdaj in kaj bo predmet 
njegovega preučevanja. 
6.5 
Zaposleni ne poznajo metod 
spodbujanja učenja (miselni vzorci, 
urjenje spomina, imaginarnost, 
glasba...). 53 2,789473684 53,50877193 
Zaposleni uporabljajo različne metode 
spodbujanja učenja (miselni vzorci, urjenje 
spomina, imaginarnost, glasba...). 
6.6 
Zaposleni ne obvladajo metod 
samoučenja. 62 3,263157895 45,61403509 
Zaposleni so usposobljeni za samoučenje. 
6.7 
Zaposleni ne povezujejo teoretičnih 
znanj z reševanjem praktičnih 
problemov. 74 3,894736842 35,0877193 
Zaposleni uspešno uporabljajo teoretična 
znanja pri reševanju praktičnih problemov. 
  











V organizaciji / instituciji je 




























V organizaciji / instituciji se spodbuja 
samoiniciativnost zaposlenih (pridobivanje 
individualnih izkušenj). 
6.9 
Kratki, intenzivni tečaji, usmerjeni v 
razvoj specifičnih znanj in 
sposobnosti. 66 3,473684211 42,10526316 
Tečaji, usmerjeni v pridobivanje splošnih 
znanj posredno povezanih z opravljanjem 
delovnih nalog. 
6.10 
V organizaciji / instituciji ne 
zaznavajo potrebe po ustanovitvi 
centra za samoučenje. 60 3,157894737 47,36842105 
V organizaciji / instituciji deluje center za 
samoučenje. 
6.11 
Organizacijia / institucija ne usmerja 
razvoja učnih sposobnosti 
zaposlenih. 65 3,421052632 42,98245614 
Organizacijia / institucija skrbi za razvoj 
posameznikovih učnih sposobnosti. 
6.12 
V organizaciji / instituciji se ne išče 
novih možnosti pristopa k problemu 
in učenju. 
72 3,789473684 36,84210526 
Skupina zaposlenih (tim) preučuje različne 
načine reševanja problemov z vidika 
možnosti učenja in razvoja novega 
pristopa k problemu. 
6.13 
Mentorstvo kot oblika pomoči 
posamezniku pri izboljšanju 
njegovega načina dela v organizaciji 
/ instituciji ni razvito. 77 4,052631579 32,45614035 
Mentorstvo je v organizaciji / instituciji 
ustaljena oblika pomoči posamezniku pri 
izboljšanju njegovega načina dela. 
6.14 
Mentorstvo ne predstavlja oblike 
pomoči posamezniku pri 
razglabljanjih o pridobljenih 
izkušnjah (supervizija). 67 3,526315789 41,22807018 
Mentorstvo je v organizaciji / instituciji 
oblika pomoči posamezniku pri 
razglabljanju o pridobljenih izkušnjah 
(supervizija). 
6.15 
Mentorstvo je dodatna, neželena 
delovna obveznost. 71 3,736842105 37,71929825 
Mentorstvo predstavlja način učenja in 
osebnega razvoja mentorja 
6.16 
Aktivno poslušanje in posredovanje 
povratnih informacij nista razširjeni 
obliki posredovanja informacij 
posamezniku o kakovosti dela. 72 3,789473684 36,84210526 
Aktivno poslušanje in posredovanje 
povratnih informacij posamezniku o 
kakovosti dela sta utečeni obliki 








V organizaciji / instituciji ni 
medsebojnih srečanj zaposlenih za 
posredovanje informacij o delovanju 
posameznih enot znotraj 
organizacije / institucije, poslovnih 







































V organizaciji / instituciji so redna srečanja 
zaposlenih za posredovanje informacij o 
delovanju posameznih enot znotraj 
organizacije / institucije, poslovnih 
rezultatih in rezultatih različnih projektov. 
6.18 
V organizaciji / instituciji se 
usposobljenosti za učenje in delu v 
skupinah ne posveča posebne 
pozornosti. 73 3,842105263 35,96491228 
Člani timov se usposabljajo za učenje in 
delo v skupinah. 
6.19 
Timi in posamezni zaposleni ne 
poznajo metod aktivnega učenja 
(učenje na osnovi refleksije 
problema ali situacije in aplikacija 
izkušenj v reševanje sledečih 
problemov). 58 3,052631579 49,12280702 
Timi in posamezni zaposleni uporabljajo 
metodo aktivnega učenja (učenje na 
osnovi refleksije problema ali situacije in 
aplikacija izkušenj v reševanje sledečih 
problemov). 
6.20 
Izmenjava izkušenj pri skupnem 
učenju (medskupinska srečanja, 
objava strokovnih novic) med timi ni 
razvita. 73 3,842105263 35,96491228 
Timi sodelujejo pri skupnem učenju z 
izmenjavo izkušenj (medskupinska 
srečanja, objava strokovnih novic). 
 














rezultatov 19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona 
od 1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n dejanskim stanjem. 
Kriterij z najvišjo stopnjo izračunane vrednosti 
sodijo v vrh potrebe po prenovi. 
Št. 
kriterija 
                                                    UP.FORMULA V  
                                                         EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) 
 Preučevanje potreb po izobraževanju / učenju v organizaciji / instituciji je sistematično, načrtno in vključuje sledeče elemente 
7.1 Ugotaljvanje splošnih vzrokov učinkovitosti 68 3,578947368 40,35087719 
7.2 Prepoznava vzrokov neustrezne učinkovitosti 67 3,526315789 41,22807018 
7.3 Analiza vzrokov neustrezne učinkovitosti 68 3,578947368 40,35087719 
7.4 
Prepoznava vzrokov neustrezne učinkovitosti na katere je 
možno vplivati z izobraževanjem / učenjem 67 3,526315789 41,22807018 
7.5 Določitev vloge izobraževanja / učenja 71 3,736842105 37,71929825 
7.6 
Načrtovanje pristopa k ugotavljanju potreb po izobraževanju / 
učenju 78 4,105263158 31,57894737 
7.7 Prepoznava potreb po izobraževanju / učenju 81 4,263157895 28,94736842 
7.8 Analiza potreb po izobraževanju / učenju 79 4,157894737 30,70175439 
7.9 Določitev izobraževalnih ciljev 81 4,263157895 28,94736842 
 Načrtovanje izobraževalnih aktivnosti v organizaciji / instituciji vključuje: 
7.10 Določitev udeležencev izobraževanja 100 5,263157895 12,28070175 
7.11 
Oceno predhodnega znanja, izkušenj, sposobnosti 
udeležencev izobraževanja 71 3,736842105 37,71929825 
7.12 
Izbiro vsebin in gradiva glede na zastavljene izobraževalne 
cilje 87 4,578947368 23,68421053 
7.13 Izbor učnih metod 66 3,473684211 42,10526316 
7.14 Izbor učnih oblik 68 3,578947368 40,35087719 






 Evalvacija izobraževalnih dejavnosti v organizaciji / instituciji vključuje: 
 
7.16 
Ovrednotenje doseganja zastavljenih ciljev izobraževanja 
78 4,105263158 31,57894737 
7.17 Oceno sprememb v vedenju (načinu dela) zaposlenih 70 3,684210526 38,59649123 
7.18 
Oceno podpore delovnega okolja novostim v ustaljenih 
postopkih dela 63 3,315789474 44,73684211 
 




















Skupna vrednost rezultatov 
19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona 
od 1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                   UP.FORMULA   V                    
                           EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114)  
 
 USMERJENOST UČENJA 
8.1 Viri znanja 51 2,684210526 55,26315789 NOTRANJI VIRI – ZUNANJI VIRI 




V VSEBINO – V PROCES DELA 
8.3 Rezerve znanja 67 
3,526315789 41,22807018 
V LASTI POSAMEZNIKA – JAVNO 
DOSTOPNE 
8.4 Načini širjenja znanja 61 3,210526316 46,49122807 FORMALNO – NEFORMALNO 




PRIDOBITVNIŠTVO, DOBIČEK – 
SPREMEMBE STRUKTURE IN 
PROCESOV DELA 




CILJE, NAMEN, NAČRT – TRG, 
PRODAJA 
8.7 Načini učenja 63 3,315789474 44,73684211 INDIVIDUALNO – SKUPINSKO 
 
 DEJAVNIKI SPODBUJANJA UČENJA 
8.8 Raziskovanje in preučevanje je 
del delovnih obveznosti. 66 3,473684211 42,10526316 
 
8.9 Pomanjkljivosti v kakovosti 
izvedbe dela 63 3,315789474 44,73684211 
 
8.10 Usmerjenost menedžmenta 
organizacije 79 4,157894737 30,70175439 
 
8.11 Organizacijska radovednost 66 3,473684211 42,10526316  





8.13 Kontinuirano izobraževanje 76 4 33,33333333  
8.14 Variabilnost dela 61 3,210526316 46,49122807  
8.15 Raznolikost delovanja 60 3,157894737 47,36842105  
8.16 Vpletenost v vodenje, 
soodločanje 63 3,315789474 44,73684211 
 
8.17 Sistemske možnosti v instituciji 65 3,421052632 42,98245614  
 























Skupna vrednost rezultatov 
19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                        UP.FORMULA V  
                                EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) TRDITEV 
9.1 
Zaposleni imajo slabe delovne 
pogoje (visoke / nizke temperature, 
hrup, ventilacija...). 100 5,263157895 12,28070175 
Zaposleni imajo urejeno delovno okolje 
(sobna temperatura, ventilacija, odsotnost 
hrupa). 
9.2 
Odsotnost / nizko število 
usposobljenih zaposlenih v vlogi 
izobraževalcev v najnovejših 
spretnostih ter sposobnostih 
učenja. 
 70 3,684210526 38,59649123 
Številni dobro usposobljeni zaposleni v 
vlogi izobraževalcev v najnovejših 
spretnostih in sposobnostih učenja. 
9.3 Skromen izbor učnih pripomočkov. 68 3,578947368 40,35087719 Pester izbor učnih pripomočkov. 
9.4 
Odsotnost / šibkost spodbujanja 
učenja. 71 3,736842105 37,71929825 
Spodbujanje zaposlenih k učenju. 
 
9.5 
Zaposleni prikrivajo lastno mnenje 
kar ovira prenos informacij. 
73 3,842105263  35,96491228  
Zaposleni so pripravljeni izraziti svoje 
poglede in mnenja zato je prenos 
informacij nemoten. 
9.6 
Vloga posameznika je prezrta, 
vendar ob pojavu neželenih 
dogodkov zanje odgovarja. 72 3,789473684 36,84210526 
Kakovostno opravljeno delo je 
prepoznano, posameznikovo delo in 
učenje je ustrezno nagrajeno. 
9.7 
Zaposleni so v vsakem trenutku 
popolno podrejeni pravilom in 
standardom, individualna 
odgovornost ni ne sprejeta niti 63 3,315789474 44,73684211 
Individualna sposobnost prilagajanja dela 







Ideje zaposlenih nimajo materialne 
vrednosti in ugleda. 
62 3,263157895 45,61403509 
Vloženo je veliko truda v zbiranje idej 
zaposlenih ker je razvoj odvisen od 
njihovih idej. 
9.9 
Zaposleni si ne pomagajo; 
nepripravljeni so deliti ali združevati 
vire. 75 3,947368421 34,21052632 
Zaposleni si radi pomagajo; posebno 
zadovoljstvo jim predstavlja uspeh 
sodelavcev. 
9.10 
Ni varnosti in opore; delovno okolje 
je hladno, zaposleni se počutijo 
»osamljene v množici«. 74 3,894736842 35,0877193 
Toplo in prijazno delovno okolje, dobri 
medsebojni odnosti, zaposleni z veseljem 
prihajajo na delo. 
9.11 
V težavah je posameznik 
prepuščen lastni presoji in odločitvi. 81 4,263157895 28,94736842 
Ob težavah so podpora, pomoč in 
pripravljenost za učenje zagotovljene. 
9.12 
Zaposleni ne razpravljajo o svojem 
delu. 
85 4,473684211 25,43859649 
Zaposleni presojajo, razpravljajo o 
opravljenem delu, kar jim omogoča učenje 
iz lastnih izkušenj. 
9.13 
Nepoznavanje odgovorov je 
nečastno, zaposleni nenanje 
prikrivajo. 82 4,315789474 28,07017544 
Ob nepoznavanju odgovora je iskanje 
pomoči ustaljena splošno sprejemljiva pot. 
9.14 
Nizke zahteve predpisanih 
standardov, nizka kakovost dela. 84 4,421052632 26,31578947 
Visoke zahteve predpisanih standardov. 
9.15 
Nihče si dejansko ne prizadeva 
uvajati spremembe. 76 4 33,33333333 
Vsi si prizadevajo in spodbujajo k 
izboljšanju kakovosti dela. 
9.16 
Med zaposlenimi prevladuje 
negativno stališče do sprememb in 
stalnega učenja. 68 3,578947368 40,35087719 
Med zaposlenimi prevladuje pozitivno 
stališče do stalnega izboljševanja, iskanja 
boljše rešitve in pripravljenosti za učenje. 
 













Skupna vrednost rezultatov 
19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                          UP.FORMULA V  
                                 EXCELLU 
TRDITEV                                  
 






Preden naročim kaj mora 
posameznik narediti mu delovno 
nalogo razložim po korakih. 84 4,421052632 26,31578947 
Kriterij številka 10.1, 10.4, 10.7, 10.10 
opisujejo slog inštruktorja. 
10.4 
Ko želim da bi posameznik opravil 
določeno nalogo, mu predhodno 




Preverjam, ali je posameznik 
natančno razumel navodila. 76 4 33,33333333 
 
10.10 
Preverjam, kako je posameznik 
opravil delovno nalogo, in mu 
posredujem povratne informacije. 88 4,631578947 22,80701754 
 
     
 
10.2 
Iščem priložnosti, ki posamezniku 
omogočajo osebnostni razvoj. 81 4,263157895 28,94736842 
Kriterij številka 10.2, 10.5, 10.8, 10.11 
opisujejo slog trenerja. 
10.5 
Ko posamezniku pomagam pri 
učenju, mu pravzaprav pomagam 









Dopuščam da posameznik opravlja 
zahtevnješe naloge, čeprav obstaja 
določena stopnja tveganja, da ne 
bodo opravljene najbolje. 76 4 33,33333333 
 
10.11 
Posameznike spodbujam, da 
pregledajo izvedeno delo in jim 
pomagam da ga izboljšajo. 85 4,473684211 25,43859649 
 
     
10.3 
Prisluhnem posameznikovim 
idejam in mu pomagam, da jih 
vključi v svoje delovne načrte. 87 4,578947368 23,68421053 
Kriterij številka 10.3, 10.6, 10.9, 10.12 
opisujejo slog mentorja. 
10.6 
Posamezniku zastavljam 
vprašanja, ku mu omogočajo 
prepoznati kaj pravzaprav želi. 81 4,263157895 28,94736842 
 
10.9 
Razumem zunajdelovne obveznosti 
in interese zaposlenih (konfliktne 
situacije, ki nastopijo zaradi zunaj 
delovnih obveznosti posameznika 
med zaposlenimi). 82 4,315789474 28,07017544 
 
10.12 
Posamezniku pomagam pri 
odkrivanju možnosti kariernega 










Skupna vrednost rezultatov 
19 anket 
Povprečna stopnja 
ustreznosti trditve razpona od 
1 do 6; do vrednosti 3 
prevladuje trditev na levi, nad 
vrednostjo 3 prevladuje 
trditev na desni 
Indeks neustreznosti – 
razmerje med želenimi n 
dejanskim stanjem. Kriterij z 
najvišjo stopnjo izračunane 





                         UP.FORMULA V  
                                  EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
=(X/19) =((100*(114-X)/114) TRDITEV 
11.1 
Med zaposlenimi prevladuje ena 
starostna skupina, druge so v 
manjšini. 68 3,578947368 40,35087719 
Starostna struktura zaposlenih ustreza 
razporeditvi po Gaussovi krivulji. 
11.2 
Stopnja izobrazbe in 
usposobljenost za delo zaposlenih 
sta nižja od zahtevnosti delovnega 
mesta. 86 4,526315789 24,56140351 
Profil usposobljenosti zaposlenih je 
skladen z zahtevami delovnega mesta in 
omogoča nadaljni razvoj. 
11.3 
V organizaciji / instituciji ne 
upoštevajo interesov posameznika; 
karierni razvoj je izključno odraz 
potreb in interesov organizacije / 
institucije. 69 3,631578947 39,47368421 
V organizaciji / instituciji si prizadevajo za 
uskladitev individualnih posameznikovih 
potreb in interesov organizacije / 
institucije. 
11.4 
Karierni razvoj zaposlenih je 
strukturiran glede na potrebe 
organizacije / institucije. 62 3,263157895 45,61403509 
Karierni razvoj zaposlenih je fleksibilno 
strukturiran in posamezniku omogoča 
prilagajanje, osebno rast in razvoj. 
11.5 
Zaposleni imajo možnst vertikalno-
hierarhičnega kariernega razvoja. 
69 3,631578947 39,47368421 
Karierni razvoj vključuje klasični 
vertikalno-hierarhični sistem in 
horizontalni sistem (specializacije, 
projektne možnosti) razvoja. 
11.6 
Ob kariernem premiku posameznik 
prevzame nove delovne naloge 
brez dodatnega izobraževnja in 64 3,368421053 43,85964912 
Ob kariernem premiku je posameznik 
vključen v izobraževnje, ki omogoča 







Organizacija / institucija organizira 
izobraževanje glede na primanjkljaj 
znanj in spretnosti potrebnih za 
opravljanje določenih delovnih 
nalog. 60 3,157894737 47,36842105 
Zaposleni sami skrbijo za izobraževanje / 
učenje glede na primanjkljaj potrebnih 
znanj in spretnosti potrebnih za 
opravljanje določenih delovnih nalog. 
11.8 
Zaposleni ne sodelujejo pri 
ugotavljanju potreb po 
izobraževanju / učenju v 
organizaciji / instituciji. 82 4,315789474 28,07017544 
Zaposleni sodelujejo pri ugotavljanju 
potreb po izobraževanju / učenju v 
organizaciji / instituciji. 
11.9 
Zaposleni ne sodelujejo pri 
načrtovanju izobraževalnih 
dejavnosti. 73 3,842105263 35,96491228 




Zaposleni ne sodelujejo pri 
evalvaciji izobraževalnih 
dejavnosti. 71 3,736842105 37,71929825 
Zaposleni sodelujejo pri evalvaciji 
izobraževalnih akcij. 
11.11 
V organizaciji / instituciji zaposlenih 
ne sprašujejo po razlogih za njihov 
odhod. 58 3,052631579 49,12280702 
V organizaciji / instituciji spremljajo in 
analizirajo razloge za odhod zaposlenih. 
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                         UP.FORMULA V  
                                 EXCELLU 
TRDITEV                                  
 
Seštevek popisov anket 
(X) 
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